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Loi gidi thieu cho an ban dac biet 

Sau khi ban dich tieng Viet cua tac pham Chien luge Dai 
duang xanh (Ocean Blues, Harvard Business School Press, 
2005) ra mat doc gia vao thang 8 nam 2006, Alpha Books da 
nhan duoc nhieu y kien dong gop va hoan nghenh cua doc 
gia. Nhieu doanh nhan va cac nha tu van quan ly lien tuc 
nhac den Dai duong xanh nhu mot giai phap chien luge kinh 
doanh hieu qua trong boi canh canh tranh moi. Tuy nhien, 
cung co nhieu doanh nghiep da bude vao Dai duong xanh 
hoac dang mo mlm tim ra huong de tien vao Dai duong 
xanh deu ban khoan tim hieu each thuc hoat dong trong Dai 
duong xanh va each thuc tao ra Dai duong xanh... 

De dap ung cac doi hoi va nhu cau do, ngay 21 thang 4 nam 
2007, tai TP Ho Chi Mirth, Cong ty Future One va Alpha 
Books da to chuc buoi toa dam "Lam the nao de tim khoang 
trong thi trudng va vo hieu hoa canh tranh?" vdi su trinh 
bay cua ong Huynh Buu Son, TS Ly Quy Trung, Th.S D6 
Thanh Nam... Day la nhung nhan xet, phan tich va binh 
luan rat huu ich cho cac doanh nhan Viet Nam. 

Nhan su kien nay. Alpha Books cho tai ban cuon sach 
Chien luge dai duong xanh kem theo cac bai tham luan tai 
cuoc toa dam de doc gia tham khao. 

Chung toi luon mong nhan duoc su gop y de cuon sach 
ngay cang hoan thien hon. 

Thang 5/2007 
Cong ty Sach Alpha 
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LOI GIOI THI$U 

(Cho ban dich tiehg Viet) 


K e tir buoi binh minh cua ky nguyen cong nghiep, cac cong 
ty thubng xuyen phai canh tranh khoc liet trong tinh 
huong doi dau de duy tri su phat trien va tang lgi nhuan. Tuy 
nbien, cac bien phap thong thubng va 161 hr duy chien luge kieu 
truyen thong (chi tap trung vao cac khia canh lam the nao de khai 
thac dugc uu diem va tinh dgc dao cua minh, hoac tim kiem nhirng 
lgi the so sanh voi cac doi thu) da khien cuoc canh tranh ngay cang 
tro nen kho khan hem bao gib het. Trong boi canh canh tranh toan 
cau ngay cang phuc tap, khi cac thi trubng ngay cang mb rang 
nhung dong thbi cung bi thu hep va rut ngan lai thi thirc tiln doi 
hoi cac cong ty phai tim ra nhung chien luge canh tranh mbi de ton 
tai va phat trien. Neu "dai duong do" la ten ggi dugc dat ra cho cac 
thi trubng kieu cu thi "dai duong xanh" la mgt khai niem mbi chi 
ra nhirng gi ma cac cong ty trong the ky XXI nay can phai lam. 

Trong cac cuon sach co ban cua minh Chien luoc canh tranh xuat 
ban nam 1980, cuon Lai the canh tranh - nam 1985 va cuon Lai the canh 
tranh quoc gia vao nam 1990, chien luge gia hang dau the gibi la Giao 
su Michael Porter cua trubng Dai hgc Harvard cho rang tao ra su 
khac biet la mot trong nhung each de mot doanh nghiep nang cao 
nang luc canh tranh. Muc tieu cua su khac biet la dat dugc lgi the 
canh tranh thong qua viec tao ra san pham hoac dich vu dugc xem 
la duy nhat, doc dao doi vbi khach hang, thoa man nhu cau cua hg 
bang nhung each thuc ma cac doi thu canh tranh khac khong the 
thuc hien dugc. Mbi day, phat trien tiep va cu the hon hubng di nay, 
cac hgc gia Kim va Mauborgne, la cac giao su tai Vien INSEAD cua 
Phap - trubng dao tao kinh doanh lbn thu hai tren the gibi, da tong 
ket cac nghien cuu cua hg ve mot chien luge phat trien va mb rong 
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Lai giai thieu 

mot thi trudng trong do khong co canh tranh hoac sir canh tranh la 
khong can thiet ma cac cong ty co the kham pha va khai thac. Ho dat 
ten cho cac thi trudng nay la nhung dai duorng xanh. Khac vdi cac dai 
dirong do la thi trudng thong thudng truyen thong da day nhung 1 
do'i thu canh tranh va da dupe khai thac rat ky, thi thi trudng con bo 
ngo - cac dai duong xanh - con vo so nhung co hoi phat trien hua 
hen loi nhuan cao. Triet ly kinh doanh cua Chien luge Dai duong xanh 
la Chien thang ma khong can canh tranh. 

Vay Chien luge Dai duong xanh la gi? Cac tac gia da giai thich 
bang each so sanh voi chien luge dai duong do, tuc la loi suy nghi 
truyen thong thong thudng: 

1. Dl/NG canh tranh trong khoang thi trudng dang ton tai, 
HAY tao ra mot thi trudng khong co canh tranh. 

2. DUNG danh bai doi thu canh tranh, HAY lam cho canh tranh 
trb nen khong can thiet. 

3. DL/NG khai thac tiep cac nhu cau hien co, HAY tao ra va 
gianh lay cac nhu cau mdi. 

4. DUNG co gang can bang gia tri/chi phi, HAY pha vd can 
bang gia tri/chi phi. 

5. DUNG dat toan bo hoat dong cua cong ty trong viec theo 
duoi su khac biet hoac theo duoi chi phi thap, HAY dat toan 
bo hoat dong cua cong ty trong chien luge vira theo duoi su 
khac biet, dong thdi vira theo duoi chi phi thap. 

Theo Kim va Mauborgne, mot bude di chien luge la mot loat 
nhung hanh dong quan ly va quyet dinh lien quan den viec hinh 
thanh mot hoat dong kinh doanh cho mot thi trudng ldn. Ban 
chat cua "Chien luge dai duong xanh" la nang cao ve gia tri di 
kem vdi su tien lgi, gia ca thap va giam chi phi. No buoc cac cong 
ty phai co bude nhay vpt ve gia tri, mang lai su gia tang manh me 
ve gia tri cho ca ngudi mua va chinh hp. Hai tac gia cua cuon 
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sach mang tinh nen tang nay, Kim va Mauborgne, da sii dung 
hang loat nh ung vi du minh hoa tir Hang hang khong Southwest 
Airlines, cong ty xuat khau van hoa Cirque du Soleil tdi cac cong 
ty Curves va Starbucks de dua ra cac cong cu va khung ca cau ma 
ho phat trien nham phan tich cac dai duong xanh. 

Khong chi co vay, trong cuon sach nay, Kim va Mauborgne da 
chi ra 6 each cu the de giup cac cong ty xay dung "Chien lupc dai 
duong xanh": 

1. Vach lai ranh gidi thi truong. Khao sat cac doi thu canh tranh 
chu yeu trong nganh cua ban. 

2. Tap trung vao buc tranh Ion, chii khong vao cac chi tiet cu 
the. Xem xet moi truong canh tranh thong qua viec danh gia 
cua khach hang de ban biet can chu trong nhung diem gi la 
quan trong doi vdi hp. 

3. Vupt tren mu-c nhu cau hien tai. Dung tap trung vao khach 
hang hien nay, ma hay tim kiem cac khach hang tiem nang. 

4. Thiet lap trat tu uu tien ve chien lupc. Nhung cai tien ve mat 
cong nghe khong dam bao thanh cong ve thi truong ma cong 
nghe phai phu hop vdi khach hang va tao ra gia tri gia tang. 

5. Vupt qua nhung nhung trd ngai trong noi bp to chuc. 

6. Dua viec dieu hanh thanh chien lupc. Lien ket cac cam ket, 
giai thich, ky vong vdi su phat trien thuc te cua chien lupc. 
Viec thuc thi chien lupc dai duong xanh doi hoi su dong 
thuan cua ca nhom. 

Day la cuon sach viet ra nham thay doi tu duy chien lupc cho 
cac giam doc, nha lanh dao doanh nghiep vdi mot chien lupc don 
gian: hay bai trong luong nude rong. Cac cong ty dang phai vat Ion 
canh tranh trong dai duong do han se lam tot hon neu hoc hoi va 
lam theo 'chien lupc dai duong xanh'. 
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Lai giai thieu 

Canh tranh khoc liet mang tinh tieu diet chi dan den mot dai 
duong do day mau cua nhung dich thu tranh dau trong mot be lgi 
nhuan dang can dan. Canh tranh trong dai duong Do khong lam thi 
truong tang len ma chi gianh nhau thi phan trong gioi han thi truong 
nhat dinh da co san. Ngugc lai, canh tranh trong dai duong Xanh la 
tao them khoang thi truong mdi, nhu cau mdi. Tren co so do se mo 
rong them thi truong. Dua tren nhung nghien cuu ve hon 150 vi du 
phat trien va mo rong cua cac cong ty tir be den Ion thuoc 30 nganh 
cong nghiep trong hon 100 nam qua, cac tac gia cho rang nhung 
thanh cong ben vung khong den tu nhung dich thu canh tranh khoc 
liet mang tinh tieu diet, ma tu viec tao lap ra nhung dai duong xanh - 
nhung khoang trong thi truong mau mo cho su tang truong. Nhung 
buoc di chien luge nhu vay ma cac tac gia goi la "nhung dai mai gid 
tri" da tao nen nhung buoc nhay khong 16 ve gia tri khien nhung 
dich thu canh tranh se bi lac hau hon mot the ky. Chien luge dai ducmg 
xanh chi ra mot each tiep can co he thong nham khien cho qua trinh 
canh tranh tro nen khong can thiet va vo nghla, dong thoi dinh hinh 
nhung nguyen tac va cong cu ma bat cii cong ty nao cung co the su 
dung de tao nen va chiem giu duoc dai duong xanh. La tac pham 
then cho't va nen tang, pha bo lo'i suy nghl thong thudhg ve chien 
luge, cuoh sach nay da vach ra cho cac doanh nghiep mot con duong 
moi vung chac de tien toi tuong lai thanh cong. 

*** 

Nhan thuc dugc tarn quan trgng cua chien luge kinh doanh 
trong quan tri doanh nghiep. Alpha Books da lua chgn mua ban 
quyen de dich va xuat ban cuo'n Chien luge dai duong xanh a Viet 
Nam. Nhu Carlos Ghosn, Chu tich va CEO cua Nissan Motor Co., 
thi "Day la cuo'n sach dac biet co gia tri khi khao sat kinh nghiem 
cua cac cong ty trong nhieu lmh vuc da dang de tim ra anh sang 
soi rgi cho con duong den thanh cong" va tai Viet Nam, nhieu 
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CHIEN Ll/QC DAI Dl/ONG 7u\NH 

doanh nhan cung ap dung Chien luge dai duong xanh vao hoat 
dong doanh nghiep cua minh. Hang Pacific Airlines da ap dung 
chien luge nay cho de an hang khong gia re khi nhan thay cac 
hanging khong truyen thong tren the gidi thudng di theo 
"Chien luge dai duong do", tuc la canh tranh quyet liet de khai 
thac cac doi tugng khach hang truyen thong. Con cac hang gia re 
lai ap dung "Chien luge dai duong xanh", tuc la tao ra mot loai 
hinh kinh doanh mdi vdi cac gia tri dich vu mdi, phat trien cac 
nguon khach hang mdi va to chuc khai thac co hieu qua. Hay nhu 
Cong ty Du lich Huong Giang da mua sach cho nhan vien dgc, 
phan tich va ap dung... 

La mot trong nhung cuon sach hay nhat ve quan tri kinh doanh 
tren the gidi voi rat nhieu giai thudng, tai Viet Nam, Chien luac dai 
duong xanh cung nhan dugc su don nhan tich cue tir phia cac doanh 
nhan. Sau hon 6 thang xuat ban, chung toi cung nhan dugc nhieu 
loi de nghi phat trien tiep nhu viec to chuc cac buoi hoi thao, noi 
chuyen ve chu de... 

Sau cuon sach nay, chung toi du dinh se dich va xuat ban mot 
cuon sach khac ve chien luge, cuon The Mind Of The Strategist: The 
Art of Japanese Business (tarn dich la Tri tue cua Chien luge gia: Nghe 
thuat kinh doanh theo phong each Nhat Ban) cua tac gia Kenichi 
Ohmae... Hy vgng cac cuon sach nay se cung cap them cac y tudng 
va phuong phap cho cac doanh nhan va cac nha hoach dinh chien 
luge cua Viet Nam. 

Xin tran trgng gidi thieu vdi doc gia va mong nhan dugc gop y 
de cac cuon sach cua Alpha Books ngay cang hoan thien hon. 

Thang 1/2007 
NguyIn Canh B'inh 
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LOI MO DAU 


C uon sach nay noi ve tinh ban, ve long trung thanh va 
ve niem tin ma chung ta can xay dung nen danh cho 
nhung ngudi xung quanh. Chinh tinh ban do, niem tin do da 
la diem khoi dau cho chung toi bat dau hanh trinh kham pha 
nhung y tuong mdi trong cuon sach nay va cuo'i cimg la viet 
ra nhung y tuong do. 

20 nam trudc chung toi gap nhau trong mot lop hoc, khi 
do mot ngudi la giao su, con ngudi kia la sinh vien. Ke tu do, 
chung toi da lam viec cung nhau, thudng tu vi minh trong 
suo't hanh trinh nghien cuu nay nhu "nhung chu chuot udt 
chay trong ong nude". Viec cuon sach nay ra ddi khong phai 
la chien thang cua mot y tuong mdi, ma la chien thang cua 
mot tinh ban va chung toi da nhan ra rang no con co y nghla 
ldn lao hon bat ky mot y tudng mdi me nao trong the gidi 
kinh doanh. Tmh ban do da lam phong phu cuoc ddi chung 
toi va the gidi quan cua chung toi trd nen dep de hon. Chua 
bao gid chung toi cam thay minh don doc. 

Khong co hanh trinh nao la de dang; cung nhu khong cd 
tinh ban nao chi day ap tieng cudi. Nhung trong mdi ngay 
cua cuoc hanh trinh nghien cuu nay, chung toi luon cam thay 
hung khoi, bdi vi chung toi thay minh cd nhiem vu hoc hoi 
nhieu hon nua va cai thien nhung dieu da biet cung nhu con 
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chvra biet. Chung toi thuc sir tin tuong sau sac vao cac y 
tuang trong cuon sach nay. Nhung y tuong do khong danh 
cho nhung ai ma tham vong trong cube ddi chi la song va ton 
tai. Ban than chung toi cung chua bao gib co suy nghl do, 
Neu ban cho rang chi can vugt qua va co gang ton tai trong 
the gidi kinh doanh da la du thi xin dung tiep tuc doc cuon 
sach nay nua. Nhung neu ban muon tao ra su khac biet, neu 
ban muon tao ra mot cong ty co the tao dung mot tuong lai 
ma ca khach hang, nhan vien, cac co dong cua cong ty va ca 
xa hoi deu duoc huong loi va tot dep hon thi hay tiep tuc doc 
cuon sach nay. Chung toi khong co y noi rang doc va hieu 
dupe cuon sach nay la mot dieu de dang, nhung do lai la mot 
dieu rat dang lam. 

Nghien cuu cua chung toi khang dinh lai mot thuc te la 
khong co cong ty nao thanh cong mai mai, cung nhu khong co 
mot nganh cong nghiep nao hoan hao mai mai. Chung toi cung 
nhan ra tren con dubng di gap ghenh cua chinh minh rang tat 
ca chung ta, cung giong nhu nhung tap doan, nhung cong ty, 
co nhung luc rat khon ngoan nhung cung co nhung luc that 
ngb nghech. De thanh cong hon nua trong cuoc song, chung ta 
can hoc hoi va rut kinh nghiem tir nhung gi chung ta da lam va 
tao ra mot su khac biet thuc su tich cue, tu do hieu dupe each 
lap lai nhung dieu do mot each he thong. Do la nhung gi 
chung toi van goi la "nhung dong thai chien lupc thong minh" 
va chung toi nhan ra rang bubc di chien lupc co y nghia then 
cho't nhat chinh la "tao ra nhung dai duong xanh". 

Chien luge dai duong xanh thach thuc va buoc cac cong ty 
phai pha vo dai duong do cua cuoc canh tranh thuong trubng 
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Lai mo dau 


khoc liet bang each tao ra nhung khoang trong thi truong 
khong co canh tranh, nhung khoang trong ma viec canh tranh 
tro nen khong con quan trong nua.Thay vi chia nho - va 
thubng la thu hep - nhu cau thi truong hien tai va canh tranh 
chon loc, chi eh. luoc dai duong xanh co nghia la nuoi duong, 
phat trien nhu cau va dot pha nho canh tranh. Cuon sach nay 
se khong chi thach thuc cac cong ty phai hieu va suy nghi ma 
con chi cho ho phuong phap thuc hien. Vi vay, dau tien 
chung toi se gioi thieu nhung cong cu va khuon kho phan tich 
de ban co the hieu duoc phuong phap xu ly co tinh he thong 
truoc cac thach thuc ma cuon sach dat ra, sau do chung toi se 
tong ket nhung nguyen tac dinh hinh chien luoc dai duong 
xanh va nhung nguyen tac co ban lam cho chien luoc nay 
khac biet voi nhung quan diem truyen thong ve chien luoc 
dua tren canh tranh kieu cu. 

Muc tieu cua chung toi la lam cho viec xay dung va thuc 
hien "chien luoc dai duong xanh" mang tinh he thong va di 
thuc hien giong nhu viec canh tranh trong nhung "luong 
nude cua dai duong do" - canh tranh trong nhung thi truong 
da dupe xac lap. Chi khi do, cac c6ng_ty mdi co kha nang doi 
mat voi thach thuc cua viec tao nen nhung dai duong xanh 
mot each kheo leo va linh hoat sao cho ho co the vua toi da 
hoa co hoi vira toi thieu hoa rui ro. Khong cong ty nao, du Ion 
hay nho, du non tre hay da hung manh, lai co the song sot 
trong mot dai duong neu chi la ke cheo thuyen nghiep du. Va 
cung khong cong ty nao nen lam nhu vay. 

Noi dung cua cuon sach nay dupe xay dung dua tren 15 
nam nghien cuu; cac du lieu da dupe trich dan co tir hon 100 
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nam, tong hop tir cac bai viet cua Tap chi Kinh doanh Harvard 
(Harvard Business Review) va cac bai nghien cmi khac ve 
nhieu chu de. Nhung y tuong, cong cu va khuon kho dupe 
trinh bay b day cung da dupe kiem dinh va dinh hinh qua 
nhieu nam ap dung tai cac tap doan cua chau Au, Hoa Ky va 
chau A. Cuon sach nay thiet lap va mo rong nhung y tudng 
do nham xac lap mot khuon kho phan tich va ap dung thong 
nhat tu nhung y tuong nay. Khuon kho do chi phan tich 
nhung nguyen nhan tao ra chien lupc dai duong xanh ma con 
chi ra nhung khia canh nhan van de tao ra long nhiet tinh va 
hang hai ap dung nhung y tuong do vao thuc te. Dieu chung 
toi muon nhan manh 6 day la chung ta can phai hieu each xay 
dung niem tin va tao dung cam ket cung nhu tarn quan trong 
cua sir danh gia cao ve tri tue va tinh cam thanh tarn diem cua 
chien lupc kinh doanh. 

Nhung co hoi cho dai duong xanh co mat d tat ca moi noi. 
Khi nao nhung co hoi do dupe phat hien, thi the gidi thi 
trudng se cang dupe mb rong. Chung toi tin tuong rang viec 
mb rong do chinh la coi nguon cua su tang trubng. Song van 
con ton. tai nhung y nghl, nhung hieu biet chua day du ca ve 
ly thuyet lan thuc te ve each chung ta co the tao ra va nam bat 
nhung dai duong xanh do. Cac ban hay kham pha cuon sach 
nay de hoc each trb thanh ngubi co the cheo lai su mb rong 
do trong tuong lai. 
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LOI CAM ON 


C hung toi da nhan dupe su giup da nhiet tinh cua rat 
nhieu nguoi ban trong qua trinh thuc hien cuon sach 
nay. Hoc vien INSEAD da cung cap cho chung toi mot moi 
trubng lam viec vo cung dac biet va doc dao, noi chung toi 
hoc hoi dupe rat nhieu tu su giao thoa giua ly thuyet va thuc 
hanh va tu dpi ngu sinh vien, nghien cuu vien, hoc gia tai 
day. Cac Truong khoa Antonio Borges, Gabriel Hawawini, va 
Ludo Van der Hey den da luon khuyen khich, ho trp chung 
toi ngay tu nhung buoc dau tien va cho phep chung toi ket 
hop chat che giua viec nghien cuu vdi giang day. 

Cong ty kiem toan Pricewaterhouse-Coopers (PwC) va Tap 
doan Tu van Boston (BCG) da lien tuc tang cubng su ho trp 
tai chinh cho nghien cuu cua chung toi, dac biet la Frank 
Brown, Richard Baird 6 PwC va Rene Abate, John Clarkeson, 
George Stalk, Olivier Tardy o BCG da luon luon la nhung doi 
tac nghien cuu thuc su dang qui. Ben canh su giup do cua 
mot nhom cac nha nghien cuu day tai nang, chung toi xin 
dupe dac biet nhac den su trp giup cua hai ngudi dong su 
nghien cuu cua chung toi, Jason Hunter va Ji Mi, nhung 
ngubi da tich cue lam viec cung chung toi trong nhung nam 
cuoi cung hoan thanh cuon sach nay. Su tan tuy, su ho trp 
kien dinh va niem khat khao su hoan hao cua ho thuc su rat 
quan trong doi voi chung toi trong qua trinh thuc hien cuon 
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sach nay. Nhb c6 ho, chung toi thuc su cam thay an tarn va 
luon dupe ho tro. 

Cac dong nghiep cua chung toi tai Truong Kinh doanh 
Harvard cung dong gop rat nhieu y tuong cho cuon sach nay. 
Cac thanh vien cua khoa INSEAD, dac biet la Subramanian 
Rangan va Ludo Van der Hey den, da giup chung toi the hien 
duoc nhung y tuong cua minh mot each ro rang, cung nhu da 
cho chung toi nhung lbi nhan xet va ho tro day gia tri. Rat 
nhieu dong nghiep trong khoa cua INSEAD da dua nhung y 
tuong va khuon kho cua chung toi vao giang day trong cac 
khoa dao tao Thac si Quan tri kinh doanh (MBA) va cac khoa 
hoc danh cho cac nha dieu hanh, tu do cung cap cho chung 
toi nhung y kien phan hoi rat gia tri, giup chung toi trau 
chuot nhung suy nghl cua minh hon. Rat nhieu nhung dong 
nghiep khac da luon dong vien chung toi bang tinh cam, tri 
tue va long to't cua ho. Trong so' nhung nguoi do, chung toi 
xin duoc cam on Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben 
Bensaou, Henri-Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence 
Capron, Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De Meyer, 
Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapen, Paul Evans, 
Charlie Galunic, Annabelle Gawer, Javier Gimeno, 
Dominique Heau, Neil Jones, Philippe Lasserre, Jean-Frangois 
Manzoni, Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy 
Nguyen Huy, Subramanian Rangan, Jonathan Story, Heinz 
Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, Peter 
Zemsky va Ming Zeng. Chung toi qua thuc da rat may man 
khi co dupe mot nhom nhung giang vien va. nhung nguoi 
bien tap 6 cac trubng hop thuc te tren toan the gidi. Ho da 
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dong gop rat nhieu trong viec chung to hieu qua cua nhung y 
tudng cua chung toi trong thuc te, cung nhu trong viec giup 
chung toi phat trien noi dung nhung trudng hop thirc te 
trong nghien cuu cua chung toi. Dac biet, chung toi khong the 
khong ke den mot ngudi, anh Marc Beauvois-Coladon, ngudi 
da cung lam viec vdi chung toi ngay tir nhung giai doan dau 
tien va la ngudi dong gop chinh cho Chuong 4, dua tren 
nhung kinh nghiem thuc te cua anh khi ap dung y tudng cua 
chung toi vao hoat dong cua cac cong ty cu the. 

Chung toi cung xin cam on Francis Gouillart, Gavin Fraser, 
Wayne Mortensen, Brian Marks, Kenneth Lau, Yasushi 
Shiina, Jonathan Landrey, Junan Jiang, Ralph Trombetta, 
Gabor Burt, Shantaram Venkatesh, Miki Kawawa, Atul 
Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermann, Matt Williamson, 
va Caroline Edwards cung cac dong su cua ho. Chung toi 
danh gia cao su hop tac gan day cua Cong ty Accenture va 
Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim Sayle, cung nhu nhom 
cac nhan vien cua ho. Xin dupe dong thdi gui ldi cam on cua 
chung toi toi Cong ty Lucent Technologies vi su ho trp ky 
thuat cua ho. 

Trong suot qua trinh nghien cuu, chung toi cung da gap gd 
giam doc dieu hanh cua cac cong ty, tap doan va nhung quan 
chuc nha nude, nhung ngudi da danh thdi gian va y tudng 
qui bau cua ho cho chung toi, giup chung toi cung co va trau 
chuot nhung y tudng trong cuon sach nay. Chung toi xin 
dupe cam on tat ca nhung ngudi do. Trong so rat nhieu 
nhung y tudng ma ho cung cap trong viec ap dung y tudng 
cua chung toi vao thuc te, Trung tarn Chuong trinh Doi mdi 
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gia tri (VIP) tai Cong ty Samsung Electronics va Nhom Tu 
van Doi mbi Gia tri (VIAT) b Singapore danh cho llnh vuc tu 
nhan va chinh phu cua Singapore thuc su la mot nguon cam 
hung va hoc hoi cho chung toi. Dac biet, ong Jong-Yong Yun 
b Cong ty Samsung Electronics va nhung bo trubng trong 
Chinh phu Singapore luon luon la nhung cong su dang qui 
doi vbi chung toi. Xin dupe gui ldi cam on chan thanh toi 
thanh vien cua Mang ludi Doi moi Gia tri (Value Innovation 
Network), mot cong dong ung dung cac khai niem Doi moi 
Gia tri - dac biet toi nhung ngudi ma chung toi khong the cam 
on day du o day. 

Cuo'i cimg, chung toi xin duoc cam on Melinda Merino, 
bien tap vien cua chung toi, vi nhung ldi nhan xet va phan 
hoi uyen bac cua co, cung nhu cam on Nha xuat ban 
Truong Kinh doanh Harvard vi su gan bo va ho trp nhiet 
tinh cua ho. Cung xin gui ldi cam on toi cac bien tap vien d 
Tap chi Kinh doanh Harvard, dac biet la David Champion,- 
Tom Stewart, Nan Stone va Joan Magretta. 

Chung toi cung xin cam on nhung ngudi tham du cac 
chuong trinh dao tao Thac slQuan tri Kinh doanh, Tien si va 
cac chuong trinh quan ly khac tai INSEAD. Dac biet, nhung 
ngudi da tham gia Nhom Nghien cuu Chien luqc va Doi 
moi Gia tri (VISG) da rat kien nhan khi chung toi thu giang 
day va hudng dan nhung y tudng trong cuon sach nay. 
Nhung cau hoi hoc bua va nhung phan hoi sau sac cua ho 
da giup chung toi hieu ro hon va cung co chac chan hon 
nhung y tudng cua minh. 
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CHl/ONG 1 

TAO Dl/NG 

NHtfNG DAI Dl/ONG XANH 


G uy Laliberte, ngudi timg la nghe si chai dan 
accordion, dien vien bieu dien tren doi ca kheo va 
nuot lira, nay la Tong giam doc cua Cirque du Soleil - mot 
trong nhung to chuc xuat khau van hoa ldn nhat Canada. 
Dupe thanh lap nam 1984 bdi mot nhom nghe si dudng pho, 
de roi tir do, cac chuong trinh cua doan xiec Cirque du Soleil 
da dupe khoang 40 trieu ngudi tren khap the gioi don xem. 
Trong chua day 20 nam. Cirque du Soleil da dat muc doanh so' 
ma hai doan xiec hang dau the gioi la Ringing Bros va Bamum 
& Bailley phai mat hon 100 nam mod dat dupe. 

Dieu dac biet hon ca la Cirque du Soleil van dat dupe toe do 
tang trudng nhanh trong mot nganh kinh doanh dang suy 
giam ma nhieu phan tich chien lupc truyen thong chi ra tiem 
nang han che cua nganh nay. Sue ep tir phia cac dien vien ngoi 
sao len nhung ngudi kinh doanh trong nganh nay la rat ldn. 
Sue ep tir phia khach hang, ngudi tod xem va mua dich vu 
cung ldn nhu vay. Nhung loai hinh giai tri thay the - nhung 
loai hinh giai tri hien dai, cac tro thi dau the thao cho den giai 
tri trong gia dinh - ngay cang da dang va phong phu hon. Tre 
con thich choi PlayStation hon la den xem nhung buoi dien 
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xiec luu dong. Dieu do khien luong khan gia xem xiec ngay 
cang it, keo theo do la doanh thu va loi nhuan giam xuorig. 
Cang ngay cang co nhieu quan diem chong lai viec su dung 
dong vat trong rap xiec tur nhom bao ve quyen dong vat. Hang 
Ringling Bros va Bamum & Bailey da phat trien qua Ion nen ho 
dat ra cac chuan muc buoc nhung ganh xiec nho hem phai tuan 
theo bang viec giam quy mo. Neu danh gia theo quan diem 
"chien luge phai dua tren canh tranh" thi luc do nganh xiec 
duong nhu ngay cang kern hap din dan. 

Thanh cong cua Cirque du Soleil cang thuyet phuc hem khi 
ho khong chien thang bang each tranh gianh khach hang cua 
nganh bieu dien xiec dang suy giam, mot nganh tu truoc den 
nay chu yeu chi phuc vu tre em. Cirque du Soleil khong canh 
tranh vdi Ringling Bros va Barnum & Bailey ma ho tao ra mot 
thi trubng mdi khong bi gianh giat va viec canh tranh tra nen 
khong can thiet. Ho thu hut mot nhom khach hang hoan toan 
mai: ngubi lan va nhung khach hang tap the, nhung nguai 
san sang tra gia cao han vai lan so vai viec xem xiec truyen 
thong de duac thuang thuc loai hinh giai tri chua tung co. 
Dieu dac biet co y nghla la mot trong nhung chuong trinh 
xiec dau tien duoc dat ten la "Chung toi doi mbi Nghe thuat 
Bieu dien Xiec". 

Khoang trong thi tnrcmg mai 

Cirque du Soleil thanh cong bbi vi ho nhan ra rang de 
gianh chien thang trong tuong lai, cac cong ty phai ngung 
canh tranh vbi nhau. Cach duy nhat de loai bo doi thu canh 
tranh la ngung tim each danh bai ho. 
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Tao dung nhung dai duong xanh 

De hieu dugc thanh cong cua Cirque du Soleil, ban hay 
tuong tugng mot khong gian thi truong dugc tao thanh gom 
hai loai dai duong: dai duong do va dai duong xanh. Dai 
duong do tugng trung cho tat ca cac nganh hien dang ton tai. 
Day la khoang thi truong da dugc xac lap. Dai duong xanh 
bao gom tat ca nhung nganh hien chua ton tai. Do la khoang 
trong thi truong chua dugc biet den. 

Trong dai duong do, cac ranh gidi nganh dugc xac dinh va 
dugc chap nhan, nhung quy luat canh tranh trong cuoc choi 
deu ro rang . 1 Tai day, cac cong ty tim each vugt troi hon so 
voi doi thu cua minh de nam dugc thi phan ldn hon. Khi 
ngay cang co dong ngudi tham gia vao khoang thi truong 
nay, kha nang thu lgi nhuan cung nhu trien vgng tang truong 
cang giam xuong. San pham do tro thanh thu hang hoa thong 
thudng va su canh tranh gay gat khien cho viec ton tai trong 
dai duong do tro nen kho khan. 

Trai lai, dai duong xanh dugc xac lap boi nhung khoang thi 
truong chua dugc khai thac, boi nhung nhu cau mdi dugc tao 
ra va co hoi cho su tang truong mang lai lgi nhuan cao. Mot so' 
dai duong xanh dugc tao ra ben ngoai ranh gidi nganh, nhung 
hau het dugc tao ra tir ben trong nhung dai duong do bang 
each md rong ranh gidi hien tai cua nganh, nhu Cirque du 
Soleil da lam. Trong dai duong xanh, su canh tranh la khong 
can thiet bdi vi luat choi con chua dugc thiet lap. 

Ton tai trong dai duong do bang each canh tranh vugt qua 
do'i thu la hoan toan can thiet. Dai duong do se luon dong vai 
tro quan trgng va la mot dieu hien nhien trong kinh doanh. 
Nhung voi tinh trang cung vugt cau trong nhieu nganh kinh 
doanh, viec canh tranh de chiem llnh mot phan cua thi truong 
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dang thu hep du la rat can thiet nhung chua du de duy tri ket 
qua kinh doanh cao. 2 Cac cong ty can tien xa hon chu khong 
chi canh tranh vdi doi thu. De nam bat nhung co hoi mang lai 
lgi nhuan va tang truong, ho cung can tao ra nhtrng dai 
duong xanh. 

That khong may la da phan cac dai duong xanh chua dupe 
xac dinh tren ban do. Viec hoach dinh chien luge trong 25 
nam qua tap trung nhieu hon vao cac chien luge dai duong 
do vdi nen tang la canh tranh 3 . Ket qua la, ngudi ta hieu kha 
ro ve each thuc canh tranh khon ngoan trong mot thi truong 
khoc liet, tu phan tich cau true kinh te co ban cua nganh kinh 
doanh hien tai tdi lua chgn mot vi the chien luge nhd chi phi 
thap hay khac biet hoa hoac tap trung hoa de xac lap phuong 
thuc canh tranh. Da co mot so cuoc thao luan xung quanh van 
de dai duong xanh 4 nhung co rat it nhung hudng dan thuc 
tien ve each thuc hinh thanh dai duong xanh. Neil khong co 
khuon kho phan tich de tao ra nhung dai duong xanh va cac 
nguyen ly de quan ly rui ro mot each hieu qua, thi viec tao ra 
dai duong xanh vln con la mong muon dugc xem la qua mao 
hiem neu cac nha quan ly theo duoi no nhu mot chien luge. 
Nhung cuon sach nay se cung cap nhung khuon kho va phan 
tich thuc tien de hieu va nam bat dugc mot each co he thong 
nhung y tudng ve dai duong xanh. 

Str hinh thanh lien tuc cua nhung dai duemg xanh 

Mac du thuat ngu dai duong xanh kha mdi me, nhung su 
ton tai cua dai duong xanh thi khong mdi. Chung la mot net 
dac trung cua doi song kinh doanh, trong ca qua khu va ^jen 
tai. Chung ta hay nhin lai 100 nam trude va tu hoi minh cau 
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hoi "Co bao nhieu nganh kinh doanh hien tai chua duqc biet 
den vao thoi diem do?" Cau tra lbi la: Nhieu nganh kinh 
doanh co ban nhu 6 to, thu dia am nhac, hang khong, hoa 
dau, y te va tu van quan ly chua he duqc nghe tdi hoac mdi 
chi bat dau xuat hien vao thoi gian do. Bay gib hay quay 
nguqc dong ho chi 30 nam trudc. Mot lan nua chung ta se 
thay rat nhieu nganh mang lai hang ty do la luc do con chua 
xuat hien, chang han nhu dien thoai di dong, cong nghe sinh 
hoc, ban le chiet khau, chuyen phat nhanh, xe tai nho, van 
truot tuyet, video gia dinh... Chi 3 thap ky trudc day, chua 
mot nganh nao trong so' nay ton tai. 

Bay gib chung ta hinh dung thoi diem 20 nam sau, hay co the 
chi 15 nam, va tu hoi minh xem khi do se co bao nhieu nganh 
kinh doanh mdi xuat hien. Neu lich su: la co so de du bao tuong 
lai thi cau tra loi se la co rat nhieu nganh kinh doanh mdi. 

Thuc te cho thay cac nganh kinh doanh khong bao gib 
dung yen. Chung lien tuc tien trien. Cac hoat dong duqc doi 
mdi, thi trubng mb rong va nhirng ngubi choi den roi di. Lich 
su cho thay chung ta co mot kha nang ldn trong viec tao ra 
nhung nganh kinh doanh mdi va tai tao nhung nganh dang 
ton tai, nhung kha nang nay chua duqc danh gia dung muc. 
Trong thuc te, he thong Xep hang cong nghiep chuan (SIC) 
duqc Co quan dieu tra My cong bo' tu hon nua the ky trudc 
da duqc thay the bang he thong Tieu chuan xep hang nganh 
Bac My (NAICS) nam 1997. He thong mdi mb rong 10 nganh 
trong SIC thanh 20 nganh, chung to xuat hien nhieu linh vuc 
kinh doanh mdi. 5 Chang han, khu vuc dich vu theo he thong 
cu gib duqc mb rong thanh 7 nganh kinh doanh tu Thong tin 
den Cham soc sue khoe va Trq giup xa hoi. Nhung he thong 
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CHIEN Ll/QC DAI DLTONG XANH 


nay dirge thiet ke dap ung viec tieu chuan hoa va tinh lien 
tuc, sir thay the do cho thay viec mo rong nhung dai dirang 
xanh co y nghia nhir the nao. 

Tuy nhien, nhung hr tubng chien lirgc van tap trung nhieu 
nhat vao chien luge dai dirang do tren co so canh tranh. Ly giai 
mot phan cho dieu nay, do la chien lirgc cong ty bi anh hubng 
nang ne boi goc re cua tir chien luge trong llnh virc quan sir. 
Ngon ngu cua chien luge mang dam dau an quan su - "si 
quan" dieu hanh (chief executive officer) trong "so chi huy" 
(headquarter), "doi quan" (troop) tren "tien tuyen" (front 
line)... Chien luge dirge mo ta theo each nay thirong nhac den 
viec duong dau voi dich thu va tranh gianh mot manh dat cu 
the va khong thay doi. 7 Tuy nhien, khong giong chien tranh, 
lich su nganh kinh doanh cho thay thi trubng chua bao gib on 
dinh, va hon the) nhung dai duong xanh lien tuc dugc hinh 
thanh theo thbi gian. Do do, tap trung vao dai duong do la 
chap nhan nhirng yeu to rang buoc cua chien tranh - dia hinh 
gidi han va su can thiet phai danh bai ke thu - va phu nhan the 
manh dac biet cua the gidi kinh doanh: kha nang tao ra nhirng 
khoang thi trudng mdi khong bi gianh giat. 


Tac dong cua viec hinh thanh nhung dai ducmg xanh 

Chung toi lugng hoa anh hudng cua viec hinh thanh 
nhung dai duong xanh dua tren su tang trudng cua tirng 
cong ty ca ve doanh so va lgi nhuan, theo nghien cuu ve 
nhung hoat dong kinh doanh mdi khdi su cua 108 cong ty 
(xem Hinh 1-1). Ket qua cho thay 86% hoat dong kinh doanh 
mdi la md rong nhung mat hang kinh doanh cu, co nghia la 
ngay cang md rong ben trong cac dai duong do, tuc la md 
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Tao dung nhung dai duong xanh 

rong thi truong dang ton tai. Nhung hoat dong mo rong nay 
chiem 62% tong doanh thu nhung chi mang lai 39% tong lgi 
nhuan. 14% con lai huong toi viec tao ra nhung dai duong 
xanh, chiem 38% tong doanh thu va 61% tong lgi nhuan. Vdi 
gia dinh la nhung hoat dong kinh doanh moi khoi su nay bao 
gom toan bo viec dau tu cho viec tao ra dai duong xanh va 
dai duong do (khong tinh den doanh thu va lgi nhuan thu 
dugc, ke ca that bai), co the thay lgi ich cua viec tao ra nhung 
dong nuoc xanh la rat ro rang. Mac du khong co du lieu ve ty 
le thanh cong cua dai duong xanh va dai duong do nhung 
chung toi se dua ra su khac biet trong ket qua hoat dong tren 
toan cau cua hai kieu thi truong nay. 


HiNH 1-1 


Ket qua loi nhuan va tang truong 
khi xay dung duuc dai duung xanh 


Hoat dong kinh 
doanh moi 


Tacdongtai 
doanh thu 


Tacdong toi 
loi nhuan 



14% 



38% 




61% 



Hoat dong moi 
trong dai doong do 


□ 


Hoat dong moi tao ra thj trirdng 
mdi (dai dirang xanh) 
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Ngay cang co nhu cau tao ra nhung dai duong xanh 

Co mot so dong lire thuc day dang sau nhu cau tao ra 
nhung dai duong xanh ngay cang tang. Nhung tien bo ky 
thuat lien tuc da lam cho nang suat dupe cai thien dang ke va 
cho phep nhung nha cung cap san xuat nhieu san pham va 
dich vu chua tung xuat hien tren thi truong. Ket qua la so cac 
nganh kinh doanh gap tinh trang cung vupt cau tang dan. 8 
Xu hudng toan cau hoa lam boi canh canh tranh ngay cang 
tro nen gay gat hon. Khi hang rao thuong mai giua cac quoc 
gia va khu vuc duoc pha bo; khi thong tin ve san pham, gia ca 
duqc cung cap nhanh va rong rai, nhung thi truong ngach 
trong diem (niche market) va thien duong cho doc quyen se 
bien mat. 9 Trong khi luong cung tang va canh tranh toan cau 
ngay cang manh me thi luong cau tren toan the gidi van 
khong co dau hieu gia tang ro rang, tham chi nhung so lieu 
thong ke con cho thay tai nhieu thi truong phat trien, so 
luong ngubi tieu dung con dang giam dan. 10 

Ket qua la viec thuong mai hoa san pham va dich vu duqc 
day nhanh, lam cuoc chien ve gia ngay cang tang, lqi nhuan 
bi thu hep. Nhung nghien cuu gan day tren pham vi toan 
nganh cua cac nhan hieu Ion 6 Hoa Ky da khang dinh xu 
hudng nay. 11 Ngudi ta nhan thay rang db'i vdi nhung san 
pham va dich vu quan trong, cac nhan hieu co xu hudng it 
khac biet hon, vi the cang ngay ngudi ta cang lua chon mua 
hang hoa dira tren gia ca. 12 Moi ngudi khong con doi hoi rang 
loai bot giat ho mua phai la Tide nhu trude day. Ho cung 
khong nhat thiet trung thanh vdi kem danh rang Colgate khi 
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Tao dung nhung dqi duang xanh 

loai Crest du-gc ban tren thi truong va ngugc lai. Trong 
nhung nganh co qua nhieu nha cung cap, viec khac biet hoa 
nhan hieu tro nen kho khan hon, ca trong nhung giai doan 
kinh te phat trien lan nhung giai doan suy thoai. 

Tat ca nhung dieu nay cho thay moi truong kinh doanh, 
noi nhung chien luge va phuong phap quan ly da tung phat 
trien, dang dan bien mat. Khi canh tranh trong dai duong do 
ngay cang tan khoc, hoat dong quan ly se can quan tam nhieu 
hon den dai duong xanh - phuong phap ma doi ngu quan ly 
hien nay van chua quen su dung. 

Tir Cong ty va Nganh den Hanh dong chien luge 

Lam the nao mot cong ty co the thoat ra khoi dai duong 
do trong do su canh tranh ngay cang tro nen khoc lift? Lieu 
co mot each tiep can co he thong nao de lam dugc dieu nay, 
tir do duy tri toe do tang truong va miic lgi nhuan cao hay 
khong? Khi tim kiem cau tra loi cho cau hoi nay, bude dau 
tien cua chung toi la xac dinh don vi phan tich co so cho cac 
nghien cuu cua minh. De hieu dugc nguyen nhan goc re tai 
sao mot cong ty co hoat dong kinh doanh phat dat, trong cac 
tai lieu kinh doanh ngudi ta thudng sir dung cong ty do lam 
don vi phan tich co so. Ngudi ta dat cau hoi lam the nao cac 
cong ty duy tri toe do tang truong manh va co lgi nhuan vdi 
mot tap hgp dac sac cac dac diem ve chien luge, hoat dong 
va to chuc. Tuy nhien, cau hoi cua chung toi la: Lieu co 
nhung cong ty "xuat sac" hay "co tam nhin" nao lien tuc 
dan dau thi truong va lien tuc tao ra nhung dai duong xanh 
hay khong? 
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Chang han hay xem nhung cuon sach In Search of Excellence 
(tam dich: Kiem tim su tuyet hao) va Build to Last (tam dich: Xay 
dung de trubng ton ) 13 . Cuon sach ban chay nhat Kiem tim su 
tuyet hao da dugc xuat ban each day 20 nam. Mac du sau hai 
nam xuat ban, mot so cong ty dugc dua vao nghien cuu trong 
cuon sach nay da chim vao quen lang nhu Atari, Chesebrough- 
Pond’s, Data General, Fluor, National Semiconductor. Tuong 
tir nhu vay, hai phan ba so cong ty dugc dua vao cuon sach 
Managing on the Edge (tam dich: Qudn ly trong giai doan kho 
khan) da rod khoi vi tri dan dau nganh kinh doanh trong vong 5 
nam sau khi an pham nay dugc xuat ban. 14 

Cuon sach Xay dung de trubng ton cung chung mot con 
duong nhu vay. Cuon sach tim ra "nhung thoi quen tao nen 
thanh cong cua cac cong ty co tam nhin" voi so lieu chung to 
hg co ket qua hoat dong tot trong thdi gian dai. Tuy nhien, de 
tranh nhung so sot nhu trong Kiem tim su tuyet hao, thdi gian 
nghien cuu cua cuon Xay dung detruang ton dugc trai rong ra 
toan bo thdi gian ton tai cua cong ty, nhung cuon sach chi 
phan tich gidi han d nhung cong ty tren 40 nam tuoi. Xay 
dung detruang ton cung trd thanh cuon sach ban chay nhat. 

Nhung mot lan nua, khi kiem tra chat che han, ngudi ta da 
nhan thay co rat nhieu thieu sot d mot so cong ty "co tam 
nhin" dugc neu ten trong cuon Xay dung de trubng ton. Nhu 
dugc minh hga trong cuon sach mdi day Creative Destruction 
(tam dich: Su huy diet sang tao), phan ldn thanh cong dugc gan 
cho mot so' cong ty mau trong Xay dung detruang ton la do ket 
qua hoat dong cua ca nganh kinh doanh hon la cua chinh cac 
cong ty do. 15 Chang han Hewlett-Packard (HP) dap ung cac 
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chi tieu cua cuon Xdy dung tie trucmg ton do co ket qua hoat 
dong tot trong thdi gian dai. Tren there te, khi HP co ket qua 
kinh doanh tot tren thi trucmg thi toan bo nganh phan cung 
may tinh deu nhu vay. Them vao do, HP tham chi con khong 
vuot qua dupe doi thu canh tranh trong nganh. Thong qua 
nhung vi du nay, cuon Su huy diet sang tao dat ra cau hoi lieu 
nhung cong ty nhin xa trong rring" lien tuc co ket qua hoat 
dong tot tren thi trucmg co ton tai vinh viln hay khong. Va tat 
ca chung ta deu da nhan thay sir tri tre hoac giam sut trong 
hoat dong cua cac cong ty Nhat tung duqc tan duang la 
nhung nha chien luoc "each mang" trong thdi ky hoang kim 
cua ho d cuoi thap ky 70, dau thap ky 80 cua the ky XX. 

Neu khong mot cong ty nao duy tri duoc thanh cong lien 
tuc va neu cung mot cong ty ma co luc sang suot, luc pham 
sai lam during nhu cong ty do chua phai la mot don vi phan 
tich phu hop de tim hieu nguyen nhan goc rl cua ket qua 
kinh doanh xuat sac va su hmh thanh chien luqc dai duong 
xanh. Nhu trao doi ri phan truric, lich su cung chi ra rang cac 
nganh cong nghiep thuong xuyen dupe tao ra va mri rong 
theo thdi gian, nhung dieu kien va ranh girii cua nganh khong 
dupe xac lap sin. Chinh nhtrng yeu to ca nhan se dinh hinh 
chung. Cac cong ty khong can phai canh tranh doi dau trong 
mot thi trudng da dupe xac lap. Cirque du Soleil da tao ra 
mot khoang thi trudng mrii trong lmh vuc giai tri, ket qua la 
tao ra su tang trudng manh me va co lpi nhuan. Khi do, 
during nhu ca cong ty lln nganh deu khong phai la noi thich 
hop nhat de nghien cuu va phan tich can nguyen cua sir tang 
trudng co lpi nhuan. Nhat quan vrii nhan xet nay, nghien cuu 
cua chung toi cho thay chinh nhung hanh dong chien lupc, 
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chu khong phai cong ty hay nganh, mdi la nai phu hap de 
giai thich cho viec hinh thanh nhung dai duong xanh va duy 
tri dugc ket qua hoat dong tot. Mot buoc di chien luge la mot 
tap hgp nhung hanh vi va quyet dinh quan ly lien quan den 
viec tung ra nhung san pham dich vu tao ra thi trudng Ion. 
Chang han nhu Compaq da dugc HP mua lai vao nam 2001 
va khong con la mot cong ty doc lap. Nhu vay, nhieu nguoi 
co the coi Compaq la khong thanh cong. Tuy nhien, dieu do 
khong lam mat di hieu luc cua nhung buoc di chien luge dai 
duong xanh ma Compaq da thuc hien trong viec tao ra nganh 
kinh doanh may chu. Nhung buoc di chien luge nay khong 
chi la mot yeu to dan den su phu hoi manh me-cua Compaq 
giua thap ky 1990 ma con mo ra mot khoang thi trudng mdi 
tri gia hang ty do la trong nganh tin hgc. 

Phu luc A, "Phac thao mo hinh lich su hinh thanh dai 
duong xanh", dua ra mot cai nhin tong quan ve lich su cua 3 
nganh kinh doanh tieu bieu d My, rut ra tu co so dir lieu cua 
chung toi: nganh cong nghiep 6 to - cung cap phuong tien 
dua chung ta tdi noi lam viec; nganh cong nghiep may tinh - 
cung cap phuong tien lam viec; va nganh dien anh - noi 
chung ta tdi giai tri sau gid lam viec. Nhu'dugc chi ra trong 
Phu luc A, ngudi ta khong thay mot cong ty.hay mot nganh 
nao toa sang vmh vien. Nhung duong nhu co mot su tuong 
dong trong nhung hanh dong chien luge da gop phan tao ra 
nhung dai duong xanh dan tdi nhung con duong mdi cho su 
tang trudng manh me, mang lai lgi nhuan cho nhung nganh 
va cong ty nghien cuu. 

Nhung buoc di chien luge ma chung ta thao luan d day la 
nhung buoc di nham mang lai cac san pham va dich vu, md 
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ra va nam bat nhung khoang trong thi truong mdi vbi mot sir 
thay doi dot bien ve cau. Do la nhung cau chuyen hay ve su 
tang truong mang lai loi nhuan cung nhu nhung cau chuyen 
khien nguoi ta phai suy nghi ve co hoi bi bo lo cua nhung 
cong ty mai me chim dam trong dai duong do. Chung toi 
nghien cuu nhung buoc di chien luge nay de hieu dugc 
nhung mo hinh ma nhb do cac cong ty hinh thanh chien luge 
dai duong xanh va dat dugc ket qua.hoat dong tot. Chung toi 
da tien hanh nghien cuu hon 150 buoc di chien luge trong 
hon 30 nganh, tu nam 1880 den nam 2000, va kiem chung sau 
hem nhung doanh nghiep lien quan toi tung su kien. Co du 
cac nganh tu khach san, dien anh, ban le, hang khong, nang 
lugng, may tinh, phat hanh, xay dung cho toi 6 to va thep. 
Chung toi khong chi phan tich nhung cong ty da thanh cong 
trong viec thiet lap dai duong xanh ma con phan tich ca 
nhung doi thu kem thanh cong hon. 

Thong qua viec phan tich tung buoc di chien luge, chung toi 
tim kiem su tuong dong trong nhom cac cong ty da tao ra dai 
duong xanh va trong cac doi thu it thanh cong hon bi ngap 
chim trong dai duong do. Chung toi cung tim kiem ca su khac 
nhau giua hai nhom nay. Khi lam nhu vay, chung toi tim each 
kham pha nhung yeu to' chung dan den viec hinh thanh dai 
duong xanh va su khac biet chinh lam cho nhung ngubi thang 
cuoc khac biet voi nhung nguoi chi dang co gang song sot va 
nhung ke thua cuoc dang troi dat trong dai duong do. Phan 
tich cua chung toi ve hon 30 nganh da khang dinh rang khong 
mot nganh hay dac tinh to chuc nao tao nen su khac biet giua 
hai nhom nay. Khi danh gia nhung bien so nganh, to chuc va 
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chien luge, chung toi nhan thay rang bat ky cong ty Ion hay 
nho, vdi do ngu quan ly tre hay gia, trong nganh hap dan hay 
kern hap dan, cong ty mod tham nhap hoac da co cho dung 
vung chac tren thi trudng, cong ty tu nhan hay nha nude, trong 
nganh cong nghe cao hay thap, 6 bat ky quoc gia nao thi ho deu 
co the tao ra va chiern dirge nhimg dai dirong xanh. 

Phan tich cua chung toi khong nham tim kiem bat ky mot 
cong ty hay mot nganh nao duy tri dirge sir thanh cong vlnh 
vien. Tuy nhien, dieu chung toi nhan thay dang sau nhirng 
cau chuyen thanh cong dudng nhu mang tinh dac thu nay la 
mot khuon mau chung va nhat quan trong suot cac bude di 
chien luge de hinh thanh va co dugc nhirng dai duong xanh. 
Dir do la Ford nam 1908 vdi Model T; General Motor nam 
1924 vdi nhirng chiec xe hoi kieu dang hap dan; CNN nam 
1980 vdi ban tin lien tuc cap nhat 24 gid moi ngay, 7 ngay moi 
tuan; hoac Compaq, Starbucks, Southwest Airlines hoac 
Cirque du Soleil hay bat ky nhirng cong ty nao khac trong 
nghien cuu cua chung toi thi each tiep can chien luge dai 
duong xanh luon luon nhat quan theo thdi gian bat ke nganh 
nao. Nghien cuu cua chung toi cung dua ra nhirng bude di 
chien luge noi tieng mang lai thay doi dot pha tir cac cong ty 
trong khu vuc cong (nha nude). Chung toi nhan thay day la 
mot mo hinh rat dang quan tarn. 

Doi moi gia tri: Nen tang cua chien luge dai duong xanh 

Dieu khac biet giua nhimg cong ty thanh cong va that bai 
trong viec hinh thanh dai duong xanh la each tiep can cua hg 
vdi chien luge nay. Nhirng cong ty chim dam trong dai duong 
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do da lam theo phuong phap thong thudng: ho tim each danh 
bai doi thu canh tranh thong qua viec tao dung mot vi the 
phong thu trong trat tir nganh. 16 That dang ngac nhien la 
nhung cong ty tao ra dai duong xanh lai khong chay dua vdi 
cac doi thu canh tranh 17 . Thay vao do, ho theo duoi mot logic 
chien lupc khac, do la doi mdi gia tri. Su doi mod gia tri la nen 
tang cua chien lupc dai duong xanh. Chung toi goi do la doi 
mdi gia tri bod vi thay cho viec tap trung vao danh bai doi thu 
canh tranh, ban nen tap trung vao viec lam cho canh tranh trd 
nen khong quan trong nua, bang each tao ra mot bude dot pha 
ve gia tri cho ca ngubi mua va cho cong ty cua ban, tir do mo 
ra nhung thi truong moi khong co canh tranh. 

Doi moi gia tri nhan manh ca ve gia tri, ca ve su doi mdi. 
Gia tri khong co su doi mdi se thien ve viec tqo ra gia tri tren 
mot quy mo ngay cang tang, co nghia la co cai thien ve gia tri 
nhung su cai thien do khong du de ban tao ra su khac biet 
hoan toan cho mxnh tren thi trudng. 18 Ngupc lai, su doi mdi 
khong gan vdi gia tri lai co xu hudng thien ve cong nghe, di 
tien phong tren thi trudng, su doi mdi do thudng vupt qua 
nhung gi ngudi mua san sang chap nhan va thanh toan. 19 
Dieu quan trong la can phan biet giua doi .mdi gia tri vdi do’i 
mdi cong nghe va di tien phong tren thi trudng. Nghien cuu 
cua chung toi cho thay dieu khien nhung cong ty thanh cong 
khac vdi nhung cong ty that bai trong viec hinh thanh chien 
lupc dai duong xanh khong phai la cong nghe rat tan tien hay 
xam nhap thi trudng dung thdi diem. Doi luc thanh cong 
cung co dupe nhd su dong gop cua nhung yeu to do, nhung 
thudng thi khong. Doi mdi gia tri chi co dupe khi cac cong ty 
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biet can doi su doi mdi vdi tinh huu dung, gia ca va chi phi. 
Neu khong gan chat su doi mai vdi gia tri theo each nay, cac 
nha dau tu phat trien cong nghe cung nhu nhung ngudi tien 
phong tren thi trudng thudng se khong thu dugc ket qua 
mong doi, giong nhu mot con ga de trung cho con ga khac ap. 

Doi mdi gia tri la mot each tu duy va trien khai chien luge 
mdi de hinh thanh dai duong xanh, tranh duoc canh tranh. 
Dieu quan trong la viec doi mdi gia tri khong tuan theo mot 
trong nhung quy luat pho bien cua chien luqc phat trien dua 
tren canh tranh: do la quy luat danh doi giua gia tri va chi 
phi. 20 Ngudi ta van thudng quan niem rang cac cong ty hoac 
la tao ra gia tri ldn hon cho khach hang vdi chi phi cao hem, 
hoac la tao ra gia tri thap vdi chi phi thap hon. Vdi quan niem 
nay, su lua chon chien luge dong nghia vdi su lua chon giua 
khac biet hoa va chi phi thap. 21 Ngugc lai, nhung cong ty tim 
each hinh thanh dai duong xanh can theo duoi dong thdi 
chien luge khac biet hoa va chien luge chi phi thap. 

Hay quay trd lai vi du ve Cirque du Soleil. Viec theo duoi 
dong thdi chien luge khac biet hoa va chi phi thap cua cong ty 
nay the hien d chuong trinh giai tri ma hg dua ra. Vao thdi ky 
dau phat trien, cac doan xiec khac tap trung tim hieu hoat 
dong cua doi thu canh tranh va gianh lay thi phan to'i da tir 
nhu cau dang dan thu hep bang nhung trd xiec truyen thong. 
Dieu do cung co nghia la hg phai tim each giu chan nhung 
dien vien he va nhung ngudi day thu noi tieng. Day la mot 
chien luge lam tang co cau chi phi, nhung lai khong lam tang 
sue hap dan cua buoi dien xiec. Ket qua la chi phi tang nhung 
doanh thu khong tang tuong ung, keo theo mot su suy giam 
theo vong xoay oc trong nhu cau xem xiec. 
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Nhung chien luge kieu nay khong. con tac dung nua khi 
Cirque du Soleil xuat hien. Khac voi cac doan xiec cu va cac nha 
hat kieu co dien, Cirque du Soleil khong quan tarn tdi nhung gi 
doi thu canh tranh dang lam. Ho khong hanh dong theo loi tu 
duy thong thudng - vugt qua doi thu canh tranh bang viec dua 
ra giai phap tot hon cho nhung van de co san (trong truong hop 
nay la doi moi de nhung buoi dien xiec vui va hap dan hon) ma 
tim each mang den cho moi nguoi sir vui nhon hap dan cua 
xiec ciing voi su tinh te mang tinh tri tue, giau chat nghe thuat 
cua kich. Khi lam nhu vay, chinh ho tu xac dinh van de can giai 
quyet. 22 Thong qua viec pha va nhung ranh giai thi truang cua 
xiec va kich, Cirque du Soleil da dugc nhung nguoi thich xem 
xiec va ca nhung nguoi thich xem kich don nhan. 

Viec lam do mang lai mot khai niem hoan toan moi ve xiec 
ma trong do cong ty khong phai danh doi giua hoac la tang 
gia tri, hoac la giam chi phi, tir do ho co the hinh thanh mot 
dai duong xanh - mot khoang thi truong moi. Hay xem su 
khac biet cua chien luge nay: Trong khi nhung ganh xiec khac 
tap trung vao cac tiet muc xiec thu, nhung dien vien ngoi sao, 
chuong trinh voi nhieu tiet muc, san khau thiet ke dang 3 
vong tron va tang cuong giam gia ve nhung cho ngoi d hai 
ben Canh thi Cirque du Soleil lai lam khac han. Nhung yeu to 
tren tir lau dugc xem la dieu tat yeu trong nganh xiec truyen 
thong, chang ai dat cau hoi rang lam nhu vay co xac dang hay 
khong. Tuy nhien, cong chung ngay cang phan doi viec sir 
dung dong vat trong bieu dien xiec. Hon nua, tiet muc xiec 
thu la mot trong nhung tiet muc lam tang chi phi nhieu nhat. 
Chi phi cho tiet muc nay khong chi bao gom tien mua dong 
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vat ma con ca chi phi huan luyen, cham soc ve y te) chuong 
trai, bao hiem va van chuyen. 

Tuong tu nhu vay, khi nganh xiec tap trung vao de cao 
nhung ngoi sao thi cong chung khong ngubng mo nhung 
nguai dupe goi la ngoi sao cua nganh xiec bang cac ngoi sao 
dien anh. Cac dien vien ngoi sao cung la mot yeu to day chi phi 
cua buoi dien len rat cao nhung lai it hap dan khan gia. San 
khau voi thiet ke kieu 3 vong tron cung khong con thich hop. 
Viec bo tri san khau kieu nay khong chi lam khan gia mat tap 
trung do phai lien tuc chuyen su chu y ttr vong tron nay sang 
vong tron khac ma con lam tang so luong ngubi bieu diln can 
thiet cho mot tiet muc, dan den tang chi phi. Va mac du viec 
ban ve giam gia cho nhung ch6 ngoi b hai ben canh co ve la 
mot each tot de tao them doanh thu nhung tren thuc te gia ve 
van cao nen khong khuyen khich khan gia mua ve. 

Xiec truyen thong cuon hut khan gia b ba yeu to chinh: rap 
xiec, cac anh he va tiet muc nhao Ion co dien (thang bang tren xe 
dap, nhao Ion tren khong). Vi the) Cirque du Soleil van giu lai 
nhung dien vien he) nhung tiet muc cua ho chuyen tu hai hubc 
theo kieu bo ba sang tinh te va sau sac hon. Cirque du Soleil chu 
trong den net rieng cua rap xiec. Rat nghich ly la cac doan xiec 
khac bat dau it quan tarn den yeu to" nay khi ho chuyen sang 
thue dia diem bieu dien thfcy vi dau tu vao rap rieng. Cirque du 
Soleil nhan thay rang dia diem bieu diin doc dao giup nam giu 
cai than cua xiec, ho da thiet ke rap kieu co dien vbi trang tri ben 
ngoai rat trang le va tao su thoai mai cho ngubi xem. 

Cirque du Soleil cung tham khao nhung dac trung cua llnh 
vuc san khau de dua ra nhung yeu to' mbi chua tung co trong 
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nganh xiec, do la co't truyen, giai dieu cung nhung dieu mua 
day tinh nghe thuat. Day la nhung sang tao hoan toan mdi 
trong nganh xiec, dupe tham khao tir san khau kich. 

Khong gio'ng nhung buoi dien xiec truyen thong vdi mot 
loat nhung tiet muc rieng re, buoi dien cua Cirque du Soleil 
co chu de va cot truyen, gan giong voi buoi dien kich. Mac du 
chu de buoi dien xiec thudng khong rd rang (mot each co chu 
y), nhung no mang den su hai hoa va noi dung cho buoi dien 
ma khong lam han che kha nang dien xuat. Cirque du Soleil 
cung vay muon y tuang tir cac buoi dien kich tren san khau 
Broadway. Ho trinh dien nhung chuong trinh cong phu thay 
vi nhung buoi dien pha tap nhieu tiet muc. Cung nhu nhung 
va kich tren san khau Broadway, moi buoi dien cua Cirque 
du Soleil deu co nhac nen va cac giai dieu minh hoa, nham 
dinh huong cho dien xuat, cung nhu anh sang va thoi gian 
cua cac tiet muc. Trong buoi dien co nhung dieu nhay truu 
tupng va than thanh, mot y tudng tu kich va ba le. Qua viec 
gidi thieu nhung net mdi nay trong buoi dien cua minh, 
Cirque du Soleil da mang den cho khan gia nhung chuong 
trinh xiec duoc dan dung cong phu. Bang no luc cua minh, 
Cirque du Soleil da lam nhu cau xem xiec gia tang dang ke. 

Tom lai, Cirque du Soleil da tao ra su ket hop tot nhat giua 
xiec va kich, dong thdi loai bo va giam bdt mot so yeu to' 
trong xiec truyen thong. Nhd viec dua den cho khan gia 
nhung chuong trinh giai tri chua tung co tir trude den nay, 
Cirque du Soleil da hinh thanh nen dai duong xanh vdi mot 
loai hinh giai tri mdi khac ca xiec lan kich truyen thong. Cung 
luc do, nhd loai bo dupe nhieu yeu to lam tang chi phi cua 
buoi dien xiec, co cau chi phi cua Cirque du Soleil da giam 
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dang ke, giup ho thirc hien dirge ca chien luge khac biet hoa 
va chi phi thap. Cirque du Soleil dinh muc gia chien luge cho 
ve vao cua a muc co the canh tranh vdi gia ve xem kich, cao 
hon muc gia ve xem xiec thong thuong vai lan. Tuy nhien, 
chuong trinh cua hg vln thu hut dirge mot so lirgng Ion khan 
gia Ion tuoi, nhirng ngiroi da quen voi muc ve xem kich. 

Hinh 1-2 mo ta sir ket hgp giira khac biet hoa va chi phi 
thap - ca so cho sir doi mdi gia tri. 

HiNH 1-2 


Sir doi mo-i gia trj: Nen tang cua chien luge dai duo’ng xanh 

Si/ ddi m&i gia trj du-gc tao ra khi td chirc tac dong din ca co cau chi phi 
Ian gia trj mang lai cho ngiroi mua. Viec tiit kiem chi phi dugc tht/c hien bing 
each loai bo hoac giam bot nhirng y§u td canh tranh trong nganh. Gia trj mang 
lai cho ngiroi mua tang len nho gia tang va hinh thanh nhirng yeu td it hoac 
chira xuit hien trong nganh. Qua thoi gian, chi phi se ngay cang giam nho khdi 
lirgng ban hang tang len keo theo tinh kinh ti cua guy mb. 



Theo du6i dong then Chiin luge Khac biet hoa va Chi phi thip. 
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Tao dung nhung dai duang xanh 

Nhu dugc mo ta trong hinh 1-2, dai duang xanh dirge hinh 
thanh nho viec giam chi phi dong thoi tang gia tri cho ngirdi 
mua. Do la each thuc gia tang gia tri cho ca cong ty lan khach 
hang. Gia tri khach hang nhan dirge se dirge hinh thanh tir gia 
tri sir dung cua hang hoa va khoan tien bo ra.de mua hang hoa 
do, con gia tri cong ty nhan dugc se dugc hinh thanh tir gia 
ban hang hoa va co cau chi phi. Do do, su doi moi gia tri chi 
dat dugc khi toan bo he thong cac hoat dong lien quan den gia 
tri sir dung, gia ca va chi phi trong cong ty co su tuong xung. 
Cach tiep can he thong mot each tong the trong viec hinh thanh 
dai duang xanh da tao nen tinh on dinh cho chien luge nay. 

Trai lai, doi moi san xuat co the thuc hien 6 cap do he 
thong phu ma khong anh hubng den chien luge chung cua 
cong ty. Chang han, su doi moi trong quy trinh san xuat co 
the la yeu to lam giam co cau chi phi, ho trg cho chien luge 
dan dau ve chi phi cong ty dang theo duoi nhung khong lam 
thay doi gia tri sir dung cua san pham. Mac dii nhung doi 
moi thuoc dang nay co the giup cong ty duy tri, tham chi 
nang cao vi the canh tranh tren thi trudng, nhung hiem khi 
tao ra dugc mot dai duang xanh voi khoang thi trudng moi. 

Theo nghia nay, doi moi gia tri khong chi dung lai d su doi 
moi. No la chien luge bao quat toan bo cac hoat dong cua mot 
cong ty. 23 De co dugc su doi moi gia tri, cac cong ty phai 
hubng toan bo he thong toi mot muc tieu, do la su dot bien ve 
gia tri cho ca ngudi mua va chinh ban than cong ty. Neu thieu 
each tiep can tong the nhu vay, su doi mdi se khong gan lien 
vdi trgng tarn cua chien luge 24 . Hinh 1-3 phac thao nhung dac 
diem chinh cua chien luge dai duang do va dai duong xanh. 
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HINH 1-3 


Chien luge dai duung do va Chien luge dai duung xanh 


Chiin lime dai dimng do 

Chiin lime dai dimng xanh 

Canh tranh trong khoang thi trimng 
hien tai 

Tao ra khoang thi trimng khong co 
canh tranh 

Danh bai dii thu canh tranh 

Lam cho viec canh tranh trn nen 
khong quan trong 

Khai thac nhu ciu hien tai 

Tao ra va nam bat nhu cau moi 

Chap nhan danh dii giOa gia tri 
mang lai va chi phi bo ra 

Pha vd sir danh dii giCra gia tri - 
chi phi 

Oidu chinh toan bo hoat dong cua ti 
chirc theo chien lime lu>a chon: thirc 
hien hoac la chiin lirge khac biet hoa 
hoac la chiin lime chi phi thip 

Di§u chinh toan bo hoat dong cua to 
chirc nham theo duoi ca chiin lime 
khac biet hoa va chi phi thip 

• 


Chien lu-gc dai duong do dua tren canh tranh gia dinh rang 
nhung dieu kien ve can true cua mot nganh da duoc xac lap va 
cac cong ty buoc phai canh tranh trong nhung dieu kien do. 
Day la mot gia dinh dua tren quan diem ma gidi hoc thuat goi 
la quan diem ve chien luge theo co cdu hay thuyet tien dinh ve moi 
trudng. 25 Trai vdi quan diem noi tren, van de doi mdi gia tri 
duoc xay dung dua tren quan diem cho rang nhung ranh gidi 
thi trudng va cau true nganh khong duoc dinh sin ma nhung 
ngudi tham gia trong nganh co the xac lap lai thong qua hanh 
vi va niem tin cua ho. Chung toi goi do la quan diem ten cau 
true chien luge. Trong dai duong do, su khac biet hoa lam tang 


44 




















www.Sachvui.Qom 

Tao dung nhung dqi duong xanh 

chi phi bdi vi cac cong ty deu canh tranh vdi cung nhung 
nguyen tac, thong le hop ly nhat. Tai day, sir lira chon chien 
luoc doi vdi cac cong ty theo duoi hoac la sir khac biet hoa, 
hoac la chi phi thap. Tuy nhien, neu tuan theo quan diem tai 
cau true, muc tieu chien luoc dat ra la tao ra nhung nguyen tac, 
thong le moi bang each pha bo can can danh doi giira gia tri va 
chi phi, tir do tao ra dai duong xanh. (De xem them nhung 
thao luan ve van de nay, hay tham khao Phu luc B "Doi moi 
gia tri: Quan diem tai cau true chien luoc"). 

Cirque du Soleil da pha vo nhung quy tac co ban nhat cua 
nganh xiec, ho canh tranh bang ca khac biet hoa va chi phi 
thap thong qua viec xac lap lai nhirng yeu to' trong bien gidi 
nganh. Vdi tat ca nhung thay doi: loai bo, cat giam, gia tang 
va hinh thanh, lieu Cirque du Soleil co thuc su con la mot rap 
xiec ntra khong? Hay Cirque du Soleil trd thanh mot nha hat? 
Va neu la mot nha hat thi no d dang nao - kich, nhac kich, hay 
ba le? Khong the xac dinh duoc ro rang cau tra ldi cho nhung 
cau hoi do. Cirque du Soleil da tham khao nhung net rieng 
cua cac loai hinh giai tri thay the cho xiec, va cuo! cirng, 
chuong trinh cua ho co mot chut bong dang cua tat ca cac loai 
hinh nay, nhung lai khong hoan toan giong bat cu loai hinh 
nao. Cirque du Soleil da tao ra mot dai duong xanh vdi 
khoang thi trudng moi khong co canh tranh va cung khong 
thuoc nganh nao trong nhung nganh dang ton tai. 

Hinh thanh va thuc hien chien luoc dai duong xanh 

Mac du viec md ra nhung dai duong xanh ngay cang trd 
nen can thiet nhung ngudi ta vln cho rang khi cac cong ty 
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mao hiem vugt ra ben ngoai nhung nganh hien co, ty le thanh 
cong cua ho se thap han.» Van de la lam the nao de thanh 
cong trong nhung dai duong xanh? Lam the nao cac cong ty 
tan dung toi da cac co hoi, dong thdi giam thieu nhung rui ro 
trong viec hinh thanh va thirc hien chien luge dai duong 
xanh? Neu ban khong hieu ro each thuc toi da hoa co hoi va 
toi thieu hoa rui ro khi hinh thanh va gianh lay cac dai duong 
xanh thi ke hoach cua ban se co nguy co bi keo dai do co 
nhung van de nay sinh. 

Di nhien la khong co chien luge nao khong co rui ro. 27 
Chien luge thudng gan voi ca co hoi va rui ro, du la trong 
dai duong do hay dai duong xanh. Nhung hien nay, san 
choi dang rat mat can bang, boi trong dai duong do co nhieu 
cong cu va khuon kho phan tich de co the thanh cong hon. 
Chung nao dieu nay con chua thay doi thi dai duong do van 
se tiep tuc chi phoi ke hoach chien luge cua cac cong ty ngay 
ca khi nhu cau hinh thanh dai duong xanh co cap bach toi 
dau. Co le dieu nay giai thich vi sao cac cong ty vln rat than 
trong khi vugt ra ben ngoai khoang khong gian cua nganh 
hien tai. 

Cuon sach nay de cap den su bat can bang do thong qua 
viec dua ra mot phuong phap luan nham h6 trg cho luan 
diem cua chung toi. 6 day, chung toi trinh bay cac nguyen ly 
va khuon kho phan tich de thanh cong trong dai duong xanh. 

Chuong 2 se gidi thieu cac cong cu va khuon kho phan tich 
thiet yeu de hinh thanh va gianh lay nhung dai duong xanh. 
Nhung cong cu va khugn kho phan tich co ban nay se dugc 
su dung trong suot cuon sach, mac du nhung cong cu bo trg 
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Tao dung nhitng dai duong xanh 

eung duoc gioi thieu trong cac chuong khac khi can. Cac cong 
ty co the there hien nhung thay doi trong nganh hoac trong 
cac nguyen tac co ban cua thi trubng nhd ring dung nhung 
cong cu va khuon kho nay mot each co muc dich. Trong 
nhung chuong tiep theo, cuon sach se gioi thieu cac nguyen 
ly dan tbi su hinh thanh va there hien thanh cong chien lucre 
dai duong xanh va giai thich each ap dung nhung nguyen ly 
va phan tich nay vao hanh dong. 

Co 4 nguyen tac co ban dua ban den voi nhung thanh 
cong khi hinh thanh chien luge dai duong xanh. Ter Chuong 
3 den Chuong 6 se lan luot de cap nhung noi dung nay. 
Chuong 3 dua ra nhung hudng di de hinh thanh khoang thi 
trubng khong co canh tranh mot each co he thong, khi xem 
xet cac pham vi nganh khac nhau, ter do giam bdt rui ro 
trong viec tim kiem. Chuong nay se huong dan ban each 
lam the nao de canh tranh tro thanh van de khong con quan 
trong nua, bang each vuot qua 6 ranh gioi thong thuong cua 
canh tranh de mo ra nhung dai duong xanh, khoang thi 
trubng mang lai loi nhuan cao. 6 huong di nay bao gom: 
danh gia nhung nganh san xuat san pham dich vu thay the, 
danh gia cac nhom chien luge trong nganh, tap trung vao 
nhung nhom ngubi mua khac nhau, xem xet nhung san 
pham va dich vu bo sung, can nhac nhung dinh huong ve 
chric nang - cam xuc cua mot nganh, va tham chi xem xet ca 
yeu to thbi gian. 

Chuong 4 huong dan ban each thiet ke qua trinh hoach 
dinh chien luge cho mot cong ty de co nhung dot pha nham 
tao ra nhung doi mbi ve gia tri. Chuong nay trinh bay mot 
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qua trinh hoach dinh chien luge khac vdi each hoach dinh 
hien tai. Viec hoach dinh chien luge theo kieu van dugc thuc 
hien trong hien tai chi mang lai sir doi mdi gia tri mot each tir 
tu. Lam nhu vay thuong yap phai rui ro hoach dinh. Cach tiep 
can van de hoach dinh theo kieu mod se hudng sir tap trung 
cua ban vao so do tong the, thay vi di sau vao chi tiet vdi 
nhirng con so va thuat ngu chuyen mon. Chuong 4 dua ra 
mot ggi y ve qua trinh hoach dinh 4 bude, qua do ban co the 
xay dung mot chien luge nham hinh thanh va gianh lay 
nhirng eg hoi dai duong xanh. 

Chuong 5 huong dan ban each toi da hoa quy mo cua dai 
duong xanh. De tao ra thi truong Ion nhat cho mot nhu cau 
moi, chuong nay dat ra thach thuc la cong ty do phai di 
ngugc lai mo hinh chien luge hien tai la tap trung vao phuc 
vu nhirng phan doan thi truong ngay mot hep hon de dap 
ung to't nhat nhu cau cua khach hang hien tai. Dieu do 
thudng dan den ket qua la thi trudng muc tieu ngay cang thu 
hep. Khac voi suy nghi thong thuong do, chuong nay se 
hudng dan ban each thuc lam tang cau, khong phai bang viec 
tap trung vao nhirng diem khac biet lam phan hoa khach 
hang ma bang viec dira tren sir tuong dong giira nhirng nhom 
doi tugng chua phai la khach hang de toi da hda quy mo cua 
dai duong xanh va nhu cau dugc md ra, tir do giam thieu rui 
ro ve quy mo. 

Chuong 6 trinh bay mot mo hinh chien luge cho phep cac 
cong ty khong chi mang lai su dot pha ve gia tri cho ngudi 
mua ma con xay dung dugc mot mo hinh kinh doanh vung 
chac de co the tang trudng vdi lgi nhuan cao va duy tri su 
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Tao dung nhitng dai duang xanh 

tang trixmg do. Chuong nay se hudng dan ban each there 
xay dung mo hinh kinh doanh mang lai lgi nhuan tu chinh 
dai duong xanh do cong ty ban da tao ra. 6 day chung toi 
cung de cap nhung rui ro ve mo hinh kinh doanh. Trong 
chuong nay, chung toi dua ra trinh tu hinh thanh mot chien 
luge de dam bao rang ca ban va khach hang deu co lgi khi 
nganh kinh doanh mdi xuat hien. Mot chien luge nhu vay se 
tuan theo trinh tu: tinh huu dung, gia ca, chi phi va cuo'i 
cimg la su chap nhan. 

Chuong 7 va 8 de cap nhung nguyen tac giup ban thuc hien 
co hieu qua chien luge dai duong xanh. Cu the la, chuong 7 se 
gidi thieu ky nang lanh dao nham hudng dan cac nha quan ly 
each van dong toan bo tap the vugt qua nhung can trd chinh 
ve mat to chuc, nhung rao can ngan trd viec there hien chien 
luge dai duong xanh. Ky nang nay giup ban tranh dugc rui ro 
ve mat to chuc. Nhd do nha lanh dao cung nhu cac nha quan ly 
vugt qua nhung can trd ve mat nhan thuc, dong co va chinh tri 
trong qua trinh there hien chien luge dai duong xanh, du bi 
gidi han bdi thdi gian va nguon lire. 

Chuong 8 dua ra nhung lap luan ung ho viec xay dung 
qua trinh there hien ben trong chien luge, ter do thuc day mgi 
ngudi trong toan to chuc kien tri hanh dong va there hien 
chien luge dai duong xanh. Chuong nay gidi thieu vdi ban 
cjuy trinh hap ly. Va bdi vi chien luge dai duong xanh tat yeu 
phai xuat phat ter nherng gi von da co san nen chuong nay se 
cho ban thay quy trinh hgp ly co the tao thuan lgi cho viec 
hinh thanh va there hien chien luge dai duong xanh nhu the 
nao, nhd viec van dong mgi ngudi tu nguyen hgp tac. Quy 
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trinh nay giup cac cong ty tranh dugc rui ro ve quart ly - rui ro 
nay thubng gan voi thai do va hanh vi cua moi nguoi. 

Hinh 1-4 neu bat len 6 nguyen tac dan tdi sir hinh thanh va 
thirc hien thanh cong cua chien luge dai dugng xanh va nhung 
rui ro co the giam bot khi tuan theo nhung nguyen tac nay. 

Chuong 9 thao luan nhung khia canh ve dong luc ben 
trong chien luge dai dugng xanh - nhung van de ve kha nang 
duy tri va doi moi cua chien luge dai dugng xanh. 

HiNH 1-4 


6 nguyen tac cua chien luge dai duung xanh 


Nguyen tac hinh thanh 
Xac lap lai ranh giai thi tr^ang 


Y§u to rui ro.giam bat 
l Rui ro trong viec tim kilm 


Tap trung vao so’ do tong the chir khong l Rui ro hoach djnh 
phai nhCpng so lieu 

Viro’n ra ngoai nhOng nhu chu hien tai l Rui ro v§ quy mo 

Daa ra trinh tu* hgp ly trong chiln lirgc l Rui ro vi mo hinh kinh doanh 

Nguyen tac thirc hien 


Virgt qua nhCmg rao can chinh 


vi mat to chirc 


Xay di/ng qua trinh thirc hien 
ben trong chien lirge 


Yeu to rui ro giam bat 
l Rui ro vi to chac 

i Rui ro vi quan ly 
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Tao dung nhung dai duong xanh 

Bay gig, chung ta hay chuyen sang Chuong 2. Trong 
chuong nay, chung toi dua ra nhung cong cu va khuon kho 
phan tich co ban se dugc su dung xuyen suo't toan bo cuon 
sach nay ve qua trinh hinh thanh va thuc hien chien luge dai 
duong xanh. 
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CHl/ONG 2 

CAC KHUON KHO 
VA CONG CU PHAN TICH 


C hung toi da danh ca mot thap ky qua de phat trien 
mot loat cac cong cu va khuon kho phan tich nham 
bien viec xay dung va thuc hien chien luoc dai duong xanh 
thanh nhung buoc di he thong va kha thi, tuong tu nhu viec 
canh tranh trong nhung luong nuac do cua nhung khoang thi 
trubng da duac xac lap. Cac nha kinh te da phat trien mot 
loat nhung cong cu va khuon kho ve viec canh tranh trong 
dai duong do, chang han nhu mo hinh 5 the luc (phan tich 
canh tranh trong nganh) va 3 chien luge tong the. Tuy nhien, 
ho gan nhu khong xay dung dugc nhung cong cu va khuon 
kho thuc tien nao ve viec xay dung va thuc hien chien luge 
dai duong xanh. Thay vao do, nguoi ta keu ggi cac nha dieu 
hanh phai dung cam va co ban linh kinh doanh, de rut ra kinh 
nghiem tu nhung that bai va tim ra nhung huong di dot pha. 
Mac du nhung ldi keu ggi do co tac dung kich thich tu duy 
nhung van khong thay the dugc nhung cong cu phan tich de 
huong toi thanh cong trong dai duong xanh. Neu thieu 
nhung cong cu phan tich thi khong the mong dgi cac nha 
dieu hanh se hanh dong theo loi keu ggi thoat khoi canh 
tranh do. Mot chien luge dai duong xanh hieu qua can phai la 
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chien luge hubng toi giam thieu rui ro chu khong phai la 
chien luge chap nhan rui ro. 

Chung toi da nghien cuu cac cong ty tren khap the gioi va 
phat trien nhung phuong phap luan mang tinh thuc tiln trong 
viec tim kiem dai dugng xanh. Sau do chung toi ap dung va 
thu nghiem nhung cong cu va khuon kho nay vao hanh dong, 
thong qua viec hgp tac voi cac cong ty trong qua trinh hg theo 
duoi chien luge dai ducmg xanh, cung co va trau chuot cac 
cong cu Va khuon kho nay trong qua trinh thuc hien. Cac cong 
cu va khuon kho trinh bay a day se dugc su dung xuyen suot 
cuo'n sach nay khi chung toi ban luan ve 6 nguyen ly hinh 
thanh va thuc hien chien luge dai duong xanh. Chung toi gioi 
thieu ngan ggn ve nhung cong cu va khuon kho nay, qua vi du 
ve nganh san xuat rugu vang o My, de ban thay dugc nhung 
cong cu nay co the dugc ap dung trong thuc tien hinh thanh 
nhung dai duong xanh nhu the nao. 

My la nuoc co lugng tieu thu rugu vang dung thu 3 tren the 
gioi nhung nganh san xuat mang lai 20 ty do la nay dang phai 
doi mat voi su canh tranh rat gay gat. Rugu vang California 
dang chiem linh thi trubng noi dia, chiem hai phan ba doanh 
so ban rugu cua ca nugc My. Nhung loai rugu nay canh tranh 
true tiep voi rugu nhap khau tir Phap, Italia, Tay Ban Nha va 
ca Chi Le, Autralia, Argentina, nhung nugc dang nham den thi 
trubng My. Voi nguon cung cap rugu vang ngay cang tang len 
tu Oregon, Washington va bang New York, voi nhung trang 
trai trong nho mbi xuat hien b California, so nha cung cap 
rugu vang ngay cang tang nhanh. Nhung lugng khach hang b 
My khong tang them. Muc tieu thu rugu/dau ngubi cua My 
van giu nguyen vi tri thu ba the gioi. 
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Cac khuon kho va cong cu phan tick 

Str canh tranh gay gat da thuc day str hap nhat trong 
nganh dien ra lien tuc. 8 cong ty dan dau chiem 75% san 
1 trong mou 6 My va khoang 1600 nha san xuat mpu khac 
chiem 25% san lupng con lai. Str thong linh cua mot vai dai 
gia trong nganh tao dieu kien cho ho thirong lupng'vdi cac 
nha phan phoi de san pham cua ho chiem dupe nhieu khong 
gian tren quay hang cung nhu dau tu hang trieu do la cho 
chien dich marketing. Tren khap nude My dien ra xu hudng 
sap nhap dong loat nhung ngudi ban le va nhung ngudi 
phan phoi, dieu nay lam tang sue ep doi vdi cac nha san 
xuat rupu vang. Cac nha san xuat phai canh tranh de rupu 
cua ho co cho tren quay hang cua ngudi ban le va ngudi 
phan pho'i. Chang la gi khi nhung cong ty yeu the do dieu 
hanh kem ngay cang bi danh bat khoi nganh. Sue ep giam 
gia cung bat dau xuat hien. 

Nhin chung, nganh san xuat rupu vang cua My doi mat 
vdi str canh tranh gay gat, sue ep ve gia ngay cang ldn, sue ep 
ttr phia ngudi ban le va cac kenh phan phoi cung tang len, 
trong khi nhu cau lai khong tang, mac du cac chung loai rupu 
ngay cang phong phu. Neu nhin nhan theo tu tudng chien 
lupc kieu cu thi nganh nay khong con su hap dan. Doi vdi cac 
nha chien lupc, cau hoi quan trong phai tra ldi la: Lam the 
nao thoat ra khoi dai duong do vdi str canh tranh quyet liet 
nay de viec canh tranh trd nen khong con quan trong? Lam 
the nao de md ra va nam bat mot dai duong xanh vdi khoang 
thi trudng khong co canh tranh? 

De trinh bay ky hon ve nhung van de nay, chung toi 
chuyen sang scr do chien luge, mot khuon kho phan tich la 


55 







tam diem cua viec doi mod gia tri va hinh thanh nhung dai 
duong xanh. 

So do chien luge 

So do chien luge chinh la mot khung danh gia va cung la 
mot khuon kho hanh dong cho viec xay dung mot chien liroc 
dai duong xanh hieu qua. So do chien luge nay phuc vu hai 
muc dich. Thu nhat, no tom luge va the hien tinh trang hien tai 
cua khoang thi truong da xac lap. Dieu do giup ban nhan dinh 
dugc doi thu dang dau tu vao dau, cac yeu to canh tranh hien 
tai trong nganh ve san pham, dich vu, cung nhu khach hang 
nhan dugc gi tu cac doi thu canh tranh. Hinh 2-1 mo ta tat ca 
nhung thong tin nay duoi dang do thi. True hoanh the hien 
mot loat nhung yeu to canh tranh trong nganh. 

Co 7 yeu to chinh trong nganh san xuat rugu vang o My: 

• Gia cua moi chai rugu. 

• Mot hinh anh trang nha, sang trgng tren bao bi, bao 
gom nhan hieu in nhung giai thuong dat dugc, cong 
nghe pha che bi truyen nham nhan manh ve nghe thuat 
va khoa hgc trong san xuat rugu vang. 

. Marketing bang each quang cao tren truyen hinh, bao 
chi de tang su chu y cua khach hang, khich le nhung 
nha phan phoi va nguoi ban le danh nhung vi tri noi 
bat de trung bay cac loai rugu. 

• Tuoi cua rugu. 

• Uy tin cua trang trai trong nho dung de san xuat ra 
rugu, vimg trong nho va lich su cua no. 
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Cdc khuon kho va cdng cu phdn tick 

. Do phuc tap va tinh te trong huong vi cua rugu vang, bao 
gom ca nhung dac diem nhu do chat va thung go soi. 

. Nhieu chung loai rugu de dap brig tat ca nhung thi 
hieu khac nhau cua ngudi tieu dung, tu Chardonnay 
den Merlot... 


HiNH 2-1 


So 5 do chien Ilf^c cua nganh san xuat 

ru’O’u vang iy My vao cuoi thap ky 90 (the ky XX) 



Rumi vang dat tien 

A-A--A-A--A- 




-^7 

/ 

/ 


Rirgu vang re tien 


/ 


Thip 


Marketing 

Giai thieu qua truyen Do lau 
<wu bang nhCmg hinh> b a 0 nam cua 
thuat ngi* ve cong chi ru*gu 

nghe pha chi 


Ten tuoi 
cua vung 
trong nho 


Chung 

Hu’O’ng vi josi ru’O’u 
cua ru'p’u 


Nhung yeu to nay dugc xem la diem cot loi de quang ba 
rugu vang nhu mot loai do uong doc dao, danh cho nhung 
ngudi sanh rugu, trong nhung dip dac biet. 
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WWHt& imi GJjI MjU A gUOUI 

Do la cau true co ban cua nganh san xuat ruou 6 My, nhin 
tren goc do thi trudng. Bay gid hay chuyen sang true tung cua 
so do chien luoc, bleu thi muc do gia tri ma cong ty mang lai 
cho khach hang thong qua tat ca nhung yeu to canh tranh chu 
yeu noi tren. Nhung yeu to" troi hon dong nghia vdi viec cong 
ty mang den cho ngudi mua nhieu gia tri hon, do do phai dau 
tu nhieu hon vao yeu to do. Rieng ve gia, vi tri cao hon the 
hien gia ban cao hon. Gid chung ta noi tat ca cac diem vdi 
nhau de co dudng mo ta chien luoc cua cong ty, hay con goi 
la dudng gia tri. Dudng gia tri, thanh to co ban cua so do chien 
luoc, la mo ta bang hinh ve ve ket qua tuong doi cua mot 
cong ty, do bang muc do nhung yeu to canh tranh cua nganh. 

Hinh 2-1 cho thay, mac du co hon 1.600 nha san xuat ruqu 
trong nganh nay, nhung tu quan diem cua ngudi mua, cac 
dudng gia tri cua ho kha trung nhau. Mac du co vo so doi thu 
canh tranh nhung khi dat nhung loai ruou danh tieng vao so 
do chien luoc, chung toi nhan thay rang tat ca deu co chung 
mot dinh hudng chien luoc. Cac cong ty deu chao ban loai 
ruou nay vdi muc gia cao va day manh tat ca cac yeu to canh 
tranh chu yeu. Ho theo duoi chien luoc khac biet hoa kieu 
truyen thong. Tuy nhien, tu quan diem thi trudng, tat ca 
nhung cong ty nay deu tao su khac biet theo cung mot each. 
Tuong tu nhu vay, cac cong ty chao ban loai ruou vang gia re 
ve co ban cung theo duoi cung mot chien luoc. Loai ruou nay 
dupe ban vdi gia thap va tat ca cac yeu to canh tranh cung d 
muc thap. Do la cac cong ty thuc hien chien luoc chi phi thap. 
Hon nua, dudng gia tri cua nhung loai ruou vang dat tien hay 
re tien deu co chung hinh dang. Chien luoc cua hai nhom nay 
deu giong vdi nhung ngudi di trude ho, chi khac d muc do. 
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Cac khudn kho va cong cu phan tick 

De cong ty co nhung budc phat trien manh me va co loi 
nhuan trong dieu kien hien tai cua nganh, viec bat chudc doi 
thu canh tranh va tim each vugt qua ho bang each dua ra 
san pham tot hon mot chut vdi gia thap hon mot chut la 
khong hieu qua. Mot chien lupc nhu vay co the lam doanh 
so tang nhung kho ma giup cong ty mo ra khoang thi truong 
khong co canh tranh. Dieu tra khach hang tren quy mo ldn 
cung khong phai la con dudng dan tai dai duang xanh. 
Nghien cuu cua chung toi cho thay rang khach hang hiein 
khi hinh dung ra each thuc tao ra khoang thi truong khong 
co canh tranh. Nhung dieu ho dua ra thudng hudng tdi mot 
mong muon quen thuoc "hay ban cho toi san pham tot hon 
voi gia re hon". Va nhung gi khach hang muon "nhieu hon" 
thudng la su tang them gia tri cua nhung dac tinh ma san 
pham va dich vu hien tai cua nganh do dang co kha nang 
cung cap cho ho. 

De thay doi ve can ban so do chien luge cua mot nganh, 
ban phai bat dau bang viec chuyen hudng su tap trung cua 
minh tu doi thu canh tranh sang nganh thay the, va tu khach hang 
sang doi tuong chm phai khach hang cua nganh. 1 De theo duoi 
ca tang gia tri va giam chi phi, ban nen tranh lap lai logic cu - 
do la bat chudc doi thu canh tranh, lua chon thuc hien hoac la 
khac biet hoa hoac la dan dau ve chi phi. Khi ban chuyen 
hudng quan tarn tir doi thu canh tranh hien tai sang cac doi 
thu trong nganh hang thay the va nhung ngudi chua phai la 
khach hang, ban se xac lap lai duoc nhung van de trong tarn 
cua nganh va tir do xay dung lai nhung yeu to' tao ra gia tri 
cho ngudi mua. Trong khi do, logic chien luge thong thudng 
thi ngugc lai: cac cong ty hudng tdi viec dua ra nhung giai 
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CHIEN Ll/OC DAI DLfQNG XANH 


phap tot hon doi thu canh tranh cho nhung van de dang ton 
tai trong nganh. 

Trong trudng hap nganh san xuat rugu vang a My, kieu hr 
duy theo loi mon da khien cac nha san xuat chu trong qua 
muc tai uy tin va chat lugng cua rugu vang. Dieu nay dong 
nghia vdi viec tang them do phuc tap trong san xuat rugu de 
tao ra huang vi tinh te. Nhung ngudi san xuat rugu, ngudi 
danh gia va nhung ngudi uong co hieu biet ve rugu deu co 
dong quan diem ve sir tinh te' do la ket hgp nhung dac diem 
va pham chat phan anh sir doc dao cua vimg dat trong nho, 
khi hau va ky nang cua ngudi chung cat rugu, do chat, thimg 
chua bang go soi va qua trinh u. 

Tuy nhien, khi nhin sang nhung nganh san xuat do uong 
thay the, Casella Wines, mot nha san xuat rugu d Australia, 
da nhin lai nhirng kho khan trong nganh de tim ra mot yeu 
cau mdi: Lam the nao san xuat ra mot loai rugu vang khac vdi 
rugu vang quen thuoc, de uong va phii hgp vdi mgi dd'i 
tugng. Tai sao Casella Wines lai dua ra van de do? Bdi vi khi 
tim hieu ve lugng cau cua nhung san pham thay the cho rugu 
vang, do la bia, rugu manh, coc tai pha sin (vdi doanh so tieu 
thu d My gap 3 lan so vdi rugu vang), Casella Wines nhan 
thay rang da so nhung ngudi trudng thanh d My da chan 
uong rugu vang. Do la loai do uong khong dai tra, huang vi 
tinh te cua no khien nhung ngudi khong sanh kho thudng 
thuc va danh gia, mac dii day la mot tieu chi de cac hang 
rugu canh tranh va tim each vugt qua doi thu. Vdi nhan dinh 
nay, Casella Wines tim each dinh dang lai dudng di chien 
luge cua nganh san xuat rugu vang d My, tu do hinh thanh 
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Cdc khuon kho va cong cu phdn tick 


dai duong xanh. De lam dupe dieu nay, ho sur dung cong cu 
phan tich co ban thu hai: do la khuon kho 4 hanh dong. 

Khuon kho 4 hanh dong 

De xac lap lai nhung yeu to' gia tri cho ngudi mua khi xay 
dung dudng gia tri mdi, chung toi da phat trien khuon kho 4 
hanh dong. Nhu duoc mo ta trong hinh 2-2, trong qua trinh 
loai bo su danh doi giua hoac la lua chon khac biet hoa, hoac 
la lua chon chi phi thap dong thdi tao ra mot dudng gia tri 
mdi, can dat ra 4 cau hoi doi vbi mo hinh kinh doanh va logic 
chien luoc cua mot nganh: 

. Nhung yeu to nao tung duoc xem la tat yeu trong 
nganh can dupe loai bo? 

• Nhung yeu to nao nen gidm xuong muc thap hon muc 
tieu chuan trong nganh? 

. Nhung yeu to nao nen tang len cao hon muc tieu chuan 
trong nganh? 

• Nhung yeu to nao chua ton tai trong nganh va can dupe 
hinh thanh? 

De tra ldi cau hoi dau tien, ban phai tim nhung yeu to canh 
tranh von dang ton tai trong nganh nen dupe loai bo. Thudng 
thi viec ton tai cua nhung yeu to' nay dupe xem la tat yeu mac 
du chung khong con mang lai gia tri hoac tham chi lam giam 
gia tri. Doi khi quan niem cua ngudi mua ve gia tri da co 
nhung thay doi co ban, nhung cac cong ty thudng tap trung 
vao viec bat chudc doi thu canh tranh nen ho khong hanh 
dong, tham chi khong nhan thuc dupe nhung thay doi do. 
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HINH 2-2 


Khuon kho 4 hanh dong 



De tra loi cho cau hoi thu hai, ban phai xac dinh lieu cong 
dung cua san pham hoac dich vu ban cung cap co vuot qua 
yeu cau cua nguai mua nham doi choi va danh bai doi thu 
canh tranh hay khong? Neu dung nhu vay, cong ty ban da 
phuc vu khach hang qua muc ho mong muon, lam tang co 
cau chi phi ma khong thu lai duoc gi. 

Cau hoi thu ba thuc day ban phai nhan ra va loai bo nhung 
dieu nganh kinh doanh cua ban dang ep khach hang phai 
thoa hiep. Cau hoi thu tu giup ban nhan ra nhung gia tri mdi 
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Cac khuon kho va cong cu phdn tick 

cho nguai mua, tao ra nhu cau mdi va thay doi viec dinh gia 
chien luge trong nganh. 

Khi tim cau tra ldi cho hai cau hoi dau tien (ve loai bo va 
giam bat) ban hieu dugc each thuc giam ca cau chi phi so 
voi doi thu canh tranh. Nghien cuu cua chung toi cho thay 
rang hiem khi cac nha quan ly dat ra mot each co he thong 
van de loai bo hoac giam bdt dau tu vao cac yeu to canh 
tranh trong mot nganh. Ket qua la co cau chi phi tang len, 
mo hinh kinh doanh tra nen phuc tap han. Nguac lai, viec 
tra lai hai cau hoi sau giup ban hieu dugc lam the nao de 
tang gia tri cho nguai mua va tao ra nhu cau mdi. Nhin 
chung, nhung van de nay giup ban co mot cai nhin he thong 
ve each thuc xac lap nhung yeu to tao gia tri cho nguai mua 
qua viec xem xet ca nhung nganh san xuat san pham, dich 
vu thay the, tir do dem den cho ngubi mua mot san pham, 
dich vu hoan toan moi, nhung van giu duoc co cau chi phi 
thap. Viec loai bo hoac hinh thanh mot so yeu to cung co 
tarn quan trong 6 muc do nao do, no thuc day cac cong ty di 
xa hon, chu khong chi tang gia tri to! da theo cac yeu to' canh 
tranh hien tai. Viec loai bo va hinh thanh thuc day cac cong 
ty thay doi cac yeu to, tir do lam vo hieu nhung quy luat cua 
canh tranh. 

Khi ban ap dung khuon kho 4 hanh dong vao so do chien 
luge trong nganh cua minh, ban se co mot cai nhin mbi do! 
vbi nhung dieu tuong nhu quen thuoc. Trong vi du ve nganh 
san xuat rugu vang d My, nhb tu duy ve 4 hanh dong co lien 
quan den nganh hien tai va nhin sang cac nganh thay the, 
cung nhu tim hieu nhung doi tugng khong phai la khach 
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hang, Casella Wines da san xuat ra rugu vang Yellow Tail, 
mot san pham mdi ap dung chien luge khac doi thu canh 
tranh, tu do hinh thanh mot dai duong xanh. Thay vi dua ra 
mot loai rugu vang nhu nhung loai rugu vang khac, Casella 
Wines da gidi thieu vdi khach hang mot thu do uong phu hgp 
vdi mgi doi tugng: tu nhung nguoi thich uong bia, coc tai pha 
san den cac loai do uong co con khac. Chi trong 2 nam, 
Yellow Tail trd thanh nhan hieu co toe do tang truong nhanh 
nhat trong lich su nganh san xuat rugu vang 6 ca Australia va 
My va la loai rugu dugc nhap khau nhieu nhat tren thi 
trugng My, vugt qua rugu vang cua Phap va Italia. Den 
thang 8/2003, no chiem vi tri hang dau trong so nhung loai 
vang do dong chai 750ml dugc ban g My, vugt qua cac nhan 
hieu rugu dugc san xuat g bang California. Den giua nam 
2003, so lugng ban trung binh hang nam cua Yellow Tail la 
4,5 trieu thung. Trong boi canh thua mua rugu tren toan cau, 
Yellow Tail lai phai chay dua de co du hang ban. 

Them vao do, trong khi nhung cong ty Ion chuyen san xuat 
rugu vang phat trien nhung nhan hieu danh tieng qua hang 
thap ky dau tu vao marketing, thi Yellow Tail da vugt qua 
nhung doi thu Ion ma khong can den bat ky chien dich khuech 
truong, phuong tien thong tin dai chung, hay hinh thuc quang 
cao nao. Hg khong chi don gian la gianh dugc thi phan tu doi 
thu canh tranh, hg con mo rong thi truong. Yellow Tail dua 
nhung nguoi trude day khong uong rugu vang ma chi uong 
bia va coc tai den voi thi truong nay. Hon nua, nhung nguoi 
mdi uong rugu bat dau uong thudng xuyen hon, nhung nguoi 
thudng uong loai rugu vang it tien hon chuyen len uong 
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Yellow Tail, nhung nguoi trade day hay uong ruou vang dat 
tien chuyen xuong tro thanh khach hang cua Yellow Tail. 


HiNH 2-3 


Sc do chiln luce cua Yellow Tail 


Cao 


A* - - - - - A- 


Riktu vang cao cap 

-A-' A- 


A 



Hinh 2-3 cho thay viec ap dung khuon kho 4 hanh dong 
nay da giup Yellow Tail tranh khoi canh tranh trong nganh 
ruou 6 My nhu the nao. Chung ta co the so sanh ve dudng 
gia tri cua Yellow Tail voi hon 1600 loai ruou 6 My. Nhu 
dugc mo ta trong hinh 2-3, duong gia tri cua Yellow Tail 
dung rieng re. Casella Wines da van dung ca 4 hanh dong: 
loai bo, giam bat, gia tang va hinh thanh de mo ra khoang thi 
trudng khong co canh tranh lam thay doi bo mat cua nganh 
ruou vang a My chi trong 2 nam. 


Tprnn 
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Vdi viec danh gia ky ludng nhung mat hang thay the la bia 
va coc tai pha san cung nhu tim hieu nhung doi tugng chua 
phai la khach hang, Casella Wines da tao ra 3 yeu to mdi 
trong nganh rugu vang d My: do la dl uong, dl lua chon, va 
vui - bat ngb, dong thdi loai bo hay giam bdt nhung yeu to 
khac. Casella nhan thay rang phan dong nhung ngudi My tu 
choi rugu vang bdi vi hg khong biet each hoac kho danh gia 
dugc huong vi cua loai- rugu nay con bia va coc tai pha sin de 
uong hon. Vdi nhan dinh do, Yellow Tail da ket hgp nhung 
dac tinh cua rugu vang theo each hoan toan moi de tro thanh 
mot loai rugu hap dan ngay lap tuc vdi da so nhung ngudi 
thich do uong cd con. Loai rugu nay co huong vi nhe va de 
uong nhu coc tali pha san va bia, nhung lai co huong vi rugu 
vang va mui trai cay. Mui nho nggt ngao cua rugu vang cung 
giu cho hoi thd cua ngudi uong tuoi mat hon, hg co the 
thudng thuc mot ly rugu ma khong sg mui con. Loai rugu de 
uong nay cung khong can den hang nam trdi de cung co vi tri 
tren thi trudng. 

Cung vdi vi nggt ngao cua trai cay, Yellow Tail giam 
manh hoac loai bo nhung tat ca nhung yeu to' canh tranh 
khac nhu do chat, thung go soi, huong vi tinh te, do lau nam 
cua rugu. Cung vdi viec giam bdt thdi gian u rugu, lugng 
von luu dong cua Casella Wines giam xuong, thdi gian hoan 
von cua lugng rugu san xuat ra cung nhanh hon. Trong 
nganh da cd nhung ldi nhan xet ve mui trai cay nggt ngao 
trong rugu cua Yellow Tail, cho rang no lam giam dang ke 
chat lugng cua rugu va anh hudng den vi nho thuan khiet 
va su kheo leo trong nghe thuat u rugu cd truyen. Nhung ldi 
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chi trich do co phan dung, nhung khach hang thuoc moi gioi 
van thich loai rugu nay. 


Nhung cua hang ban le b My ban nhieu loai rugu vang 
khac nhau, su da dang do khien nhung khach hang binh 
thubng kho lua chgn. Nhung chai rugu co hinh thuc giong 
nhau, nhan mac in phuc tap vbi thuat ngu pha che chi nhung 
ngubi sanh rugu mbi hieu, va co nhieu su lua chgn den noi 
ngubi ban hang cung khong hieu het de gioi thieu vbi vi 
khach hang dang lung hing trong viec lua chgn. Them vao 
do, hang day rugu du chung loai lam khach hang met moi va 
nan long, nguoi mua cam thay kho khan va khong an tam voi 
su lua chgn cua chinh minh. 


Yellow Tail da lam thay doi tat ca nhung dieu do bang 
each dua ra su chgn lua de dang hon. Casella Wines giam 
dang ke so chung loai rugu va chi san xuat hai loai: 
Chardonnay, loai vang trang pho bien nhat a My va Shiraz, 
mot loai vang do. Hg bo tat ca nhung thuat ngu ky thuat in 
tren vo chai, thay bang mot nhan hieu, don gian vbi hinh chu 


chuot tui mau cam va vang tren nen den. Hop dung rugu 
Yellow Tail cung cung mau, vbi dong chu Yellow Tail in dam 
b cac mat; vo hop vua co muc dich bat mat nguoi mua, vua 
dua nhung thong tin don gian ve san pham. 


Yellow Tail da dugc khach hang chap nhan nhb su de 
dang khi lua chgn. Casella Wines da bien nhan vien trong 
cua hang thanh dai su cho Yellow Tail bang each cho hg 
mac trang phuc Australia, vbi chiec mu va ao jacket cua 
ngubi song tren thao nguyen. Nhung nhan vien ban hang 
thay hung thu khi dugc mac quan ao do hang cung cap 
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cung nhu khi gidi thieu cho khach hang ve loai rugu ma ho 
biet rd. 

Do ngay tir dau chi dua ra thi trudng hai loai rugu, mot 
loai vang trang va mot loai vang do, nen mo hinh kinh 
doanh cua Casella Wines rat gon nhe. Luang hang trong kho 
dugc giu a muc toi thieu nen vong quay hang tang, dau tu 
vao hang luu kho giam xuong muc toi thieu. Tren thuc te, 
Casella Wines con thuc hien viec giam bbt chung loai trong 
each dong chai. Cach dong chai cho Yellow Tail khac vai 
each dong chai quen thuoc trong nganh. Casella Wines la 
cong ty dau tien dong ca vang trang va vang do vao loai chai 
cung mot hinh dang, dan gian hoa qua trinh san xuat va 
mua vo chai. 

Nganh san xuat rugu vang tren toan the gidi tu hao quang 
ba rugu vang nhu mot loai do uong tao nha vdi mot truyen 
thong va lich su lau ddi. Dieu nay dugc phan anh trong thi 
trudng muc tieu d My: do la nhung ngudi co hgc thuc vdi 
muc thu nhap cao. Do do, cac nha san xuat lien tuc tap trung 
vao chat lugng va uy tin cua vudn nho, truyen thong lich su 
cua vung dat trong nho va nhung huy chuang dat dugc cua 
loai rugu do. Tren thuc te, nhung doi thu Idn trong nganh 
rugu vang d My da nham den doan thi trudng thu nhap cao, 
danh hang trieu do la dau tu vao quang cao nhan hieu de 
cung co hinh anh. Tuy nhien, khi nhin sang nhung doi tugng 
khach hang uong bia va coc tai pha san. Yellow Tail nhan 
thay rang hinh anh trang trpng nay khong phu hgp vdi da so 
ngudi dan thudng. Vi the Yellow Tail da lam khac nhung loai 
rugu vang truyen thong, tao nen mot net rieng the hien dac 
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diem cua van hoa Australia: tao bao, thoai mai, vui nhon va 
mao hiem. Su gan gui the hien o cau noi "Tinh chat cua dai 
luc... chau Uc". Khong co hinh anh nhu loai rugu vang quen 
thuoc. Dong chu Yellow Tail viet binh thuong, di kem vdi 
mau sac va hinh anh chu chuot tui, the hien net rieng cua 
nvrac Australia. Va tat nhien tren vo chai cung khong de cap 
ten cua viing trong nho. 

Ket qua la Yellow Tail da hap dan nhieu thanh phan trong 
so nhung nguoi thich do uong co con. Voi buoc dot pha ve 
mat gia tri, Yellow Tail da tang gia rugu vang cua minh len 
tren muc gia loai rugu tarn tarn, moi chai Yellow Tail dugc 
ban voi gia 6,99 do la, cao gap hai lan gia mot chai vang binh 
thuong. Tir khi loai rugu nay xuat hien o cac cua hang ban le 
vao thang 7/2001, doanh so da tang len nhanh chong. 

Mo hinh mang: loai bo - cat giam - gia tang - hinh thanh 

Cong cu thu ba la cong cu chinh de tao ra nhung dai 
duong xanh. Do la mot cong cu phan tich bo trg cho khuon 
kho 4 hanh dong mang ten Mo hinh mang: loai bo-cat giam-gia 
tdng-hinh thanh (xem hinh 2-4). Mo hinh mang nay thuc day 
cac cong ty khong chi dat ra 4 cau hoi trong khuon kho 4 
hanh dong ma con de ra bien phap giai quyet 4 van de do, 
nham tao ra duong gia tri moi. 

Khi dien vao 4 6 nay nhung hanh dong cu the lien quan 
den viec loai bo va cat giam cung nhu gia tang va hinh thanh, 
cac cong ty se thay dugc 4 lgi ich tuc thoi: 
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HiNH 2-4 


Sc do loai bo-cat giam-gia tang-hinh thanh: 
tiwng ho>p cua Yellow Tail 


Loai bo 

NhCmg thaat ngu> va nhCmg danh 
hieu dat dipgc 

Do lau nam cua r^gu 

Marketing tren bao, truyen hinh 

Gia tang 

Gia ban (cao ho , n rirgu 
tim tlm) 

Sg tham gia cua cac ctra hang 
ban le 

# Cat giam 

Do phi>c tap cua orgu 

Chung loai rirgu 

Uy tin cua vLran nho 

Hinh thanh 

De u6ng 

Di lira chon 

Tao cam giac vui ve va 

mao hiem 


• Thuc day ho dong thdi theo duoi chien luge khac biet 
hoa va chi phi thap de pha vo su danh doi giua hoac la 
tang gia tri va hoac la giam chi phi. 

• Ngay lap tuc canh bao cac cong ty chi tap trung vao gia 
tang va hinh thanh, lam tang co cau chi phi va thuong 
khien cho chiic nang cua san pham va dich vu qua thira 
so voi yeu cau cua khach hang, day la tinh trang rat pho 
bien o nhieu cong ty. 

• Cong cu nay rat de hieu doi vdi cac nha quan ly 6 moi 
cap do, viec ung dung mang ludi nay hua hen thanh 
cong dmuc cao. 

• Do viec dien vao 4 6 trong mang ludi la mot viec 
khong de dang nen no tao dieu kien cho cac cong ty 
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xem xet ky cang moi yeu to canh tranh trong nganh, 
giup ho phat hien ra mot loat nhung gia dinh ngam 
dugc chap nhan mot each vo thuc trong qua trinh 
canh tranh. 

Hinh 2-5 la so do loai bo-cat giam-gia tang-hinh thanh cua 
Cirque du Soleil. Day la mot hinh don gian hoa cong cu nay 
trong thuc te. Dieu dang ghi nhan la nhieu yeu to canh tranh 
timg ton tai mot thdi gian dai trong nganh deu co the bi loai 
bo hoac cat giam. Cirque du Soleil da loai bo mot so yeu to 
cua xiec truyen thong, do la xiec thu, cac dien vien noi tieng 
va chuong trinh nhieu tiet muc. Nhimg yeu to nay tir lau da 
duqc xem la tat yeu trong nganh xiec truyen thong, ngudi ta 
chang bao gid dat ra cau hoi rang sir ton tai cua no co hop ly 
hay khong. Tuy nhien, cong chung ngay cang khong hai long 
vdi viec sir dung dong vat trong cac tiet muc xiec. Hon nira, 
tiet muc xiec thu la mot trong nhung tiet muc co chi phi cao 
nhat: khong chi tien mua dong vat, ma con chi phi huan 
luyen, cham soc y te, chuong trai, bao hiem va van chuyen. 
Tuong tir nhu vay, khi nganh xiec tap trung vao lang xe 
nhung ngoi sao thi trong suy nghi cua cong chung, cac ngoi 
sao cua san khau xiec khong hap dan ho nhu cac ngoi sao 
dien anh. Nhung dien vien ngoi sao nay lai la mot thanh phan 
lam tang chi phi ma khong lam cho buoi dien xiec dong khan 
gia hon. Rap xiec vdi thiet ke 3 vong tron cung can thay doi. 
Thiet ke kieu nay khong nhung khien khan gia kho theo doi 
vi ho lien tuc phai chuyen hudng nhin tu vong tron nay sang 
vong tron khac ma con lam tang so luong ngudi bieu dien can 
thiet, tir do day chi phi len cao. 
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HiNH 2-5 


So> do loai bo-cat giam-gia tang-hinh thanh: 
tru’d’ng hap cua Cirque du Soleil 


Loai bo 

Trinh di§n cua cac diin vien 
noi tilng 

Xiic thu 

Giam gia ve cho ngoi 
hai ben canh 

Chumig trinh bieu diin vai 
nhieu tiet muc 

Gia tang 

Dia diem doc dao 

Cat giam 

Vui ve va hai hipcrc 

S a hai va nguy hilm 

Hinh thanh 

Chu dl 

Moi truang hoc thu'c 

Chuong trinh cong phu 

Am nhac va vu dieu 
nghe thuat 


Ba dac diem cua mot chien luge tot 

Yellow Tail, cung giong nhu Cirque du Soleil, da tao ra 
mot dudng gia tri khac biet, tu do mo ra dai duong xanh cho 
rieng minh. Nhu mo ta trong so do chien luge, dudng gia tri 
cua Yellow Tail cho thay da co su tap trung ; ho khong phan 
tan nguon luc cua minh cho tat ca nhung yeu to canh tranh. 
Hinh dang dudng gia tri cua cac cong ty nay khac vdi cua 
nhung doi thu khac, do la vi ho khong bat chudc doi thu canh 
tranh ma ho chuyen sang nhung nganh san xuat hang hoa 
thay the. Khau hieu trong chien luge cua Yellow Tail cung rat 
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ro rang, do la "mot loai rugu vang don gian va thu vi de 
thudng thuc hang ngay". 

Khi dugc bieu dien bang duong gia tri, mot chien luge 
dai duong xanh hieu qua nhu trong trudng hop cua Yellow 
Tail co 3 dac diem: su tap trung, su khac biet va khau hieu 
co sue thuye't phuc. Neu thie'u nhung yeu to do, chien luge 
cua mot cong ty de roi vao vong luan quan, khong co sir 
khac biet hoa, kho truyen dat va co cau chi phi cao. Can dinh 
huong cho 4 hanh dong tao ra duong gia tri mod thong qua 
viec xay dung ban mo ta ve chien luge cong ty, trong do neu 
bat nhung yeu to' nay. 3 yeu to' do co vai tro gio'ng nhu chat 
thu doi voi kha nang ton tai va sinh loi cua nhung y tuong 
dai duong xanh. 

Ban mo ta chien luge cua Southwest Airlines minh hga anh 
huong cua 3 yeu to' nay doi voi chien luge cua cong ty: cung 
cap dich vu van chuyen hang khong gia re va phuc vu tren 
nhung chang duong ngan (xem hinh 2-6). Southwest Airlines 
da hinh thanh mot dai duong xanh bang each dua ra dich vu 
van chuyen ke't hgp giua to'c do cua may bay voi tinh kinh te 
va linh hoat cua 6 to. De dat dugc dieu nay, Southwest 
Airlines da dua ra loai hinh van chuyen toe do cao voi thdi 
gian khoi hanh thuong xuyen va linh hoat voi muc gia hap 
dan. Bang viec loai bo va giam bot mot so yeu to, gia tang 
nhung yeu to canh tranh khac trong nganh hang khong 
truyen thong, dong thoi tao ra nhung yeu to mdi tu nganh 
van tai bang 6 to. Southwest Airlines co the cung cap dich vu 
van chuyen duong khong voi mot so dac tinh chua tung co, 
dem lai mot bude dot pha ve gia tri voi mo hinh kinh doanh 
chi phi tha'p. 
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HiNH 2-6 


Sc do chien Iipcc cua Southwest Airlines 



Duong gia tri cua Southwest Airlines khac voi duong gia 
tri cua nhung doi thu canh tranh trong so do chien luge. 
Chien luge cua hg la mot vi du dien hinh cua mot chien luge 
dai duong xanh hieu qua, co tinh thuyet phuc. 


Su tap trung 

Mgi chien luge Ion deu co su tap trung va ho so chien luge 
cua cong ty, hay chinh la duong gia tri cua cong ty do can the 
hien ro dugc dieu nay. Nhin vao duong gia tri cua Southwest 
Airlines, chung ta co the thay ngay la cong ty chi nhan manh 
vao 3 yeu to' chinh: dich vu than thien voi khach hang, toe do 
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va muc do thubng xuyen cua cac chuyen bay. Bang viec tap 
trung theo huong nay, Southwest co the xac lap nhung muc 
gia canh tranh voi viec van chuyen bang 6 to. Ho khong dau 
tu nhieu vao cac bua an, ghe ngoi, va su lua chon cho ngoi. 
Nguoc lai, cac doi thu cua Southwest Airlines dau tu vao tat 
ca nhung yeu to canh tranh trong nganh hang khong, dieu 
nay khien cho ho kho canh tranh dupe voi muc gia cua 
Southwest Airlines. Khi dau tu vao tat ca cac yeu to, cac cong 
ty nay bi phu thuoc vao nhung dong thai cua doi thu canh 
tranh. Viec do cung dan den mo hinh kinh doanh chi phi cao. 

Su khac biet 

Khi chien lupc cua mot cong ty dupe hinh thanh nhu mot 
phan ung truoc dong thai cua doi thu canh tranh, ho se 
danh mat cai rieng cua minh. Chang han, nhung chuyen bay 
cua tat ca cac hang hang khong deu giong nhau 6 bua an, 
kha nang lua chon hang ve. Vi the, xet tren so do tong the ve 
chien lupc, nhung cong ty ap dung chien lupc kieu phan 
ung nhu vay co xu huong theo duoi cung mot dang duong 
gia tri. Chang han, trong truong hop cua Southwest Airlines, 
thuc te duong gia tri cua cac doi thu canh tranh voi hang 
hang khong nay gan nhu giong nhau, vi the co the the hien 
chung trong so do chien lupc chi bang mot duong gia tri dai 
dien cho tat ca. 

Nguoc lai, duong gia tri cua cac cong ty ap dung chien 
lupc dai duong xanh luon co su khac biet. Nhd viec thuc hien 
4 hanh dong: loai bo, giam bot, gia tang, va hinh thanh, 
duong gia tri cua ho co su khac biet voi duong gia tri trung 
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bmh trong nganh. Chang han nhu hang hang khong 
Southwest Airlines da trd thanh cong ty di tien phong trong 
viec van chuyen hanh khach nhirng tuyen ngan giua cac 
thanh pho co quy mo trung binh, trong khi tir trade tdi nay, 
toan bo nganh hang khong chi phuc vu cho he thong van 
chuyen nhirng tuyen duong xa. 

Khau hieu co site thuyet phuc 

Mot chien luoc tot phai co mot khau hieu hap dan va ngan 
gon "Ban co toe do cua may bay nhirng chi vdi gia cua 6 to - 
bat ke khi nao ban can". Do la khau hieu cua Hang hang khong 
Southwest Airlines. Doi thu cua Southwest Airlines co the dap 
lai the nao? Ngay ca mot cong ty chuyen ve quang cao cung 
gap kho khan khi nghi ra mot khau hieu dang ghi nhb cho cac 
hang hang khong voi su phuc vu va dieu kien tren may bay 
khong co gi khac biet, toe do cham hon va gia cao hon. Mot 
khau hieu tot khong chi truyen tai thong diep ro rang ma con 
phai quang cao mot each thanh thirc, neu khong khach hang se 
mat niem tin. Trong thirc te^ co mot each tot de kiem tra tinh 
hieu qua va sue manh cua mot chien luqc la xem khau hieu cua 
chien luoc do co manh me va xac thirc hay khong. 

Nhu mo ta trong hinh 2-7, ban phac thao chien luoc cua 
Cirque du Soleil dap ung dupe 3 tieu chi cua mot chien luoc 
dai duong xanh: su tap trung, su khac biet va mot khau hieu 
hap dan. So do chien luoc cua Cirque du Soleil cho phep 
chung ta so sanh duong gia tri cua ho voi nhirng doi thu canh 
tranh. So do chien luoc nay the hien ro muc do khac biet cua 
Cirque du Soleil so vdi xiec truyen thong. Do thi nay cho thay 
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* 

dircmg gia tri cua Ringling Bros va Barnum & Barley cung 
chung mot hinh dang co ban voi nhimg doan xiec nho trong 
khu vrrc. Sn khac biet chi a cho cac doan xiec trong khu vuc 
drra ra nhung yeu to' canh tranh o muc thap hon boi vi nguon 
lire cua ho bi han che. 

HiNH 2-7 


So> do chien lircrc cua Cirque du Soleil 


Dinang gia tri cua Ringling Bros va Barnum & Bailey 



Ngiroc lai, dirbng gia tri cua Cirque du Soleil tach biet han 
ra. Ho bo sung nhung yeu to' mdi va chira timg co trong nganh 
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xiec nhu chu de cua buoi dien, moi trudng lich sir, am nhac va 
vu dieu nghe thuat. Nhung yeu to nay hoan toan mdi trong 
nganh xiec, dugc tham khao tir nghe thuat kich. So do chien 
luge mo ta ro rang nhung yeu to truyen thong anh hudng den 
canh tranh giua nhung doi thu trong nganh xiec, cung nhu 
nhung yeu to moi dan den viec hinh thanh khoang thi trudng 
mdi va lam thay doi so do chien luge cua mot nganh. 

Yellow Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlines da tap 
ra nhung dai duong xanh trong hoan canh kinh doanh va boi 
canh nganh khac nhau. Tuy nhien, chien luge cua hg cung co 
chung 3 dac diem: sir tap trung, sir khac biet va mot khau 
hieu co tfnh thuyet phuc. 3 tieu chi do dan dat cac cong ty 
trong viec thirc hien qua trinh tai to chuc de dat tdi mot bude 
dot pha ve gia tri cho ca ngudi mua va cho chinh hg. 

Tim hieu dudng gia tri 

So do chien luge giup cac cong ty nhin thay tuong lai trong 
hien tai. De lam dugc dieu nay, cac cong ty phai hieu cac 
dudng gia tri. Dang sau dudng gia tri la vo so nhung kien 
thirc co tinh chien luge ve tinh trang hien tai va tuong lai cua 
mot nganh kinh doanh. 

Mot chien luge dai duemg xanh 

Cau hoi dau tien ma dudng gia tri co the chi ra cau tra leri la: 
Mot doanh nghiep co xung dang trd thanh ngudi thang cuoc 
hay khong? Khi dudng gia tri cua mot cong ty, hay cua doi thu 
canh tranh vdi hg dap ring 3 chi tieu cua mot chien luge dai 
duong xanh co hieu qua: su tap trung, su khac biet va mot 
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khau hieu thuyet phuc thi do la dau hieu cong ty do dang di 
dung huong. Nhung chi tieu nay co vai tro nhu mot chat thu 
ban dau ve kha nang sinh ldi cua mot y tudng dai duong xanh. 

Mat khac, neu dudng gia tri thieu su tap trung thi cong ty 
do co co cau chi phi cao va mo hinh kinh doanh phuc tap. Neu 
thieu su khac biet thi chien luoc kinh doanh cua mot cong ty se 
khong co net rieng, kho co the dung tren thi truong. Neu thieu 
mot khau hieu thuyet phuc de truyen dat voi ngudi mua thi co 
ve nhu chien luoc kinh doanh dang huong vao ben trong, doi 
mdi chi de doi mdi chu khong co tiem nang mang lai lpi nhuan 
va khong co kha nang phat trien. 

Mot cong ty chim dam trong dai duong do 

Khi dudng gia tri cua mot cong ty dong dang vdi dudng 
gia tri cua doi thu canh tranh, dieu do the hien rang cong ty 
do co the dang chim dam trong mot dai duong do vdi mot su 
canh tranh khoc liet. Chien luoc cua cong ty d dang an hay 
cong khai deu huong tdi mot muc tieu la vupt qua doi thu 
canh tranh trong viec giam chi phi hoac nang cao chat lupng. 
Dieu nay la dau hieu cua su tang truong Cham, tru truong 
hop nhd mot su may man nao do, cong ty van thu dupe lpi 
nhuan cao do ho dang d trong mot nganh tang truong. Khi 
do, su tang truong nay khong phai nhd chien luoc cua cong 
ty ma la do may man. 

Dau tu qua nhieu nhung khong hieu qua 

Khi dudng gia tri tren so do chien luoc cua mot cong ty 
cho thay cong ty do chu trong tdi viec cai thien tat ca cac yeu 
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to canh tranh trong nganh, ngudi ta se dat ra cau hoi: Lieu 
thi phan va loi nhuan cua cong ty do co tuong xung vdi 
nhung khoan dau tu ho bo ra hay khong? Neu cau tra loi la 

Khong" thi do la dau hieu cho thay cong ty da cung cap 
cho khach hang qua nhieu so vdi nhu cau cua ho. De doi 
mdi gia tri, cong ty phai quyet dinh nhung yeu to de loai bo 
va giam bdt nham xay dung dudng gia tri khac Met, chu 
khong phai chi chu trong den nhung yeu to can gia tang va 
hinh thanh. 

Mot chien luac rai rac 

Khi dudng gia tri cua mot cong ty co hinh dang giong spi 
my spaghetti, mot dudng ngoan ngoeo khong co quy luat, co 
the mo ta muc do cua cac yeu to canh tranh ho dua ra theo 
kieu: "thap-cao-thap-thap-cao-thap-cao", thi do la dau hieu 
cho thay cong ty nay khong co mot chien lupc nhat quan. 
Chien luge cua ho co ve nhu dua tren nhieu chien luge nho 
doc lap vdi nhau. Nhung chien luge do co y nghia khi dung 
rieng re, no giup cho viec kinh doanh dugc tien hanh troi 
chay, mgi ngudi deu ban ron. Tuy nhien, khi tap hgp lai vdi 
nhau chung khong co may tac dung trong viec tao ra sir khac 
biet cho cong ty so vdi doi thu canh tranh hay tao ra mot tarn 
nhin chien luge ro rang. Dieu do thudng gap d nhung don vi 
co co cau theo bo phan hay theo chuc nang. 

Su trai ngrnc ve chien luac 

Lieu co nhung mau thuln ve chien luge hay khong? Trong 
mot so trudng hgp, cac cong ty nang mot so yeu to canh tranh 
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len muc cao, trong khi lai bo qua nhung yeu to' ho trq khac. 
Chang han nhu cong ty dau tu manh vao viec cai thien giao 
dien cua trang web nhung lai khong co bien phap gi nang cao 
toe do truy cap trang web. Cung co the thay su khong nhat 
quan ve chien luqc nay trong muc do chat lupng va muc gia. 
Do la khi mot cong ty nhan thay rang ho dang "mang den cho 
khach hang gia tri thap hon voi gia cao hon". ChSng lay gi lam 
la khi ho mat thi phan mot each nhanh chong. 

Mot cong ty hudng ve noi luc 

Khi ve so do chien luac, cac cong ty gan cho cac yeu to' 
canh tranh trong nganh nhung cai ten thenao? Chang han, ho 
co su dung tir megahertz thay chu toe do, hay nude nhiet do cao 
thay chu nude nong khong? Lieu nhung yeu to' canh tranh do 
co dupe the hien theo each ma ngudi mua co the hieu va danh 
gia dupe gia tri, hay thien ve su dung qua nhieu thuat ngu 
chuyen mon? Loai ngon ngu su dung trong so do chien lupc 
cho thay tarn nhin chien lupc cua mot cong ty dupe xay dung 
tren quan diem "tir ngoai vao trong", dinh hudng bdi nhu cau 
ben ngoai, hay quan diem "tir trong ra ngoai", dinh hudng 
bdi kha nang ben trong. Viec phan tich so do chien lupc giup 
mot cong ty hieu dupe ho con phai di bao xa trong chang 
dudng tao ra nhu cau. 

Cac cong cu va khuon kho dupe gidi thieu d day rat can 
thiet cho nhung phan tich xuyen suo't cuo'n sach nay, nhung 
cong cu bo trp cung se dupe gidi thieu d nhung chuong khac 
khi can thiet. Chinh su giao nhau cua nhung ky thuat phan 
tich nay cung vdi 6 nguyen ly hinh thanh va there hien chien 
lupc dai duong xanh se tao dieu kien cho cac cong ty bude 
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ra khoi canh tranh va mo ra khoang thi tru'dng khong co 
canh tranh. 

Bay gid chung ta hay chuyen sang nguyen ly dau tien, xdc 
lap lai rank gidi thi trudng. Trong chuong tiep theo, chung toi 
se trao doi ve nhung each thuc toi da hoa co hoi va toi thieu 
hoa rui ro nham hinh thanh cac dai duong xanh. 
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CHlfONG 3 

VE LAI NHtfNG 
BIEN GIOI THI TRLTONG 


N guyen ly dau tien cua chien luge dai duang xanh la 
xay dung lai nhung ranh gidi thi trudng de thoat ra 
khoi canh tranh va hinh thanh nhung dai duang xanh. 
Nguyen ly nay de cap nhung rui ro trong viec tim kiem ma 
nhieu cong ty gap phai. Mot thach thuc mdi dat ra la phai xac 
dinh dung nhung co hoi md ra dai duang xanh, khoang thi 
trudng hap dan, dem lai loi nhuan cao, trong so hang loat 
nhung kha nang dang ton tai. Day la yeu to then chot bdi vi 
nha quan ly khong the dua tren true giac hay trong chd vao 
may man khi vach ra chien luge, nhu nhung con bac van lam 
khi danh cugc. 

Khi thuc hien nghien cuu cua minh, chung toi tim hieu 
xem lieu co nhung mo hinh mang tinh he thong de xay .dung 
lai nhung ranh gidi thi trudng va tao ra cac dai duong xanh 
hay khong. Neu co nhung mo hinh nhu vay, lieu co the ap 
dung chung cho tat ca cac nganh - tir nganh san xuat hang 
tieu dung tdi san pham cong nghiep, tai chinh va dich vu, 
vien thong va tin hgc, dugc pham va B2B (Business-to- 
Business, cong ty den cong ty), hay chi gidi han cho mot so 
nganh nhat dinh. 
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Chung toi da tim thay nhung mo hinh rd rang de hinh 
thanh dai duong xanh. Dac biet la chung toi da tim thay 6 
each tiep can co ban de xay dung lai nhung ranh gidi thi 
trudng ma dupe goi la khuon kho6 duong lot. Nhung dudng loi 
nay co the ap dung chung cho cac nganh va nhd do ma cac 
cong ty co the den duoc voi nhung dai duong xanh hua hen 
mang lai nhieu loi nhuan. Khong mot duong loi nao trong so 
nay doi hoi phai co tarn nhin hay su tien doan ve tuong lai. 
Tat ca deu dua tren viec xem xet nhung du lieu quen thuoc 
duoi mot goc do danh gia moi. 

Nhung duong loi nay khien chung ta phai dat ra cau hoi 
doi voi 6 gia dinh ngam trong chien lupc cua rat nhieu cong 
ty. 6 gia dinh nay, la nen tang de cac cong ty xay dung chien 
lupc cua ho, da luon kim giu ho chim dam vao viec canh 
tranh trong dai duong do. Cu the la, cac cong ty thudng co xu 
huong lam theo nhung huong sau: 

. Xac dinh nganh kinh doanh giong nhau va tap trung vao 
viec vuon len tro thanh ngudi dung dau trong nganh. 

• Danh gia nganh kinh doanh duoi goc do phan chia 
thanh cac nhom chien lupc dang ton tai (nhu xe 6 to cao 
cap, xe 6 to gia re, phuong tien di lai trong gia dinh) va 
no luc de vupt troi trong nhom chien lupc ho tham gia. 

• Tap trung vao cimg mot nhom ngudi mua, co the la 
ngudi thuc hien viec mua hang (nhu trong nganh thiet bi 
van phong), ngudi su dung (nhu trong nganh may mac) 
hoac ngudi anh hucmg (nhu trong nganh dupe pham). 

• Xac dinh pham vi cua san pham va dich vu giong nhau. 
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. Chap nhan duong nhien dinh huong ve chuc nang va 
cam xuc cua toan bo nganh. 

. Tap trung vao cung mot thbi diem - va thuong tap 
trung vao nhung moi de doa canh tranh trong hien tai - 
trong qua trinh xay dung chien lupc. 

Cac cong ty cang co hoat dong canh tranh tuong dong vbi 
nhung quan diem tren thi su canh tranh giua ho cang co net 
giong nhau. 

De thoat ra khoi dai duong do, cac cong ty phai pha bo 
nhung ranh gioi xac dinh each thuc canh tranh cua ho. Thay 
vi xem xet ben trong nhung ranh gioi do, cac nha quan ly can 
hudng cai nhin vuot qua nhung ranh gioi hien tai de hinh 
thanh dai duong xanh. Ho can xem xet nhung nganh khac 
nhau, nhung nhom chien lupc, nhom nguoi mua, san pham 
va dich vu bo sung, dinh huong chuc nang - cam xuc cua 
nganh, tham chi phai tinh den ca yeu to thbi gian. Qua do cac 
cong ty moi co cai nhin sac ben ve each thuc xac lap lai nhung 
yeu to canh tranh de mo ra dai duong xanh. Hay nghien cuu 
anh huong cua timg duong loi trong so" 6 duong loi nay. 

Duong loi 1: Dinh huong ve cac nganh san pham 
thay the 

Theo nghia rong nhat, mot cong ty khong chi canh tranh vbi 
cac doi thu trong nganh ma con canh tranh ca vbi nhung cong 
ty san xuat cac san pham va dich vu thay the. Co hai loai hinh 
thay the, ma trong tieng Anh goi la alternatives va substitutes, 
trong do alternatives co nghia rong hon substitutes. Cac san 
pham va dich vu b nhung dang khac nhau nhung co chung 
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cong dung hay dac tinh sir dung chinh la nhung san pham 
substitute cho nl>au. Trong khi do, nhung san pham va dich vu 
co hinh thuc khac nhau, chuc nang khac nhau nhung phuc vu 
cung mot muc dich chinh la san pham thay th e alternatives. 


Chang han, de quan ly tai chinh ca nhan, ngudi ta co the 
mua va cai dat mot phan mem quan ly tai chinh, thue mot ke 
toan hay don gian la su dung giay va but chi. Phan mem, 
nguoi ke toan va but chi la nhung substitute cua nhau. Day la 
nhung lua chon a dang khac nhau nhung cung chung mot 
chuc nang: giup quan ly tai chinh. 


Nguoc lai, co nhung san pham hoac dich vu 6 dang khac 
nhau va thuc hien nhung chuc nang khac nhau nhung phuc 
vu cung mot muc dich. Thu xem xet rap chie'u phim co lien 
quan gi tai cac nha hang. Nha hang va rap chieu phim co dac 
diem khac nhau, dong thdi chuc nang cung khac nhau: nha 
hang mang lai nhung thu vui ve am thuc va chuyen tro, khac 
han vdi rap chieu phim. Tuy nhien, bat chap su khac biet ve 
hinh thai va chuc nang, ngudi ta tdi nha hang vdi cung mot 
muc dich nhu khi tdi rap chieu phim: do la giai tri vao buoi 
toi. Do khong phai la cac substitutes ma la cac alternatives. 

Khi thuc hien cac quyet dinh mua sam, ngudi mua se 
phai can nhac nhung giai phap thay the do, thudng thi ho 
lam viec do mot each vo thuc. Ban can mot dich vu giai tri 
nao do trong 2 gid dong ho? Ban nen chon dich vu nao de 
thoa man nhu cau do? Ban di xem phim, di mat xa, hay doc 
sach tai mot quan ca phe? Qua trinh can nhac suy tinh nay 
dua tren true giac, ca vdi ngudi tieu dung ca nhan lan vdi 
cac to chuc. 
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Vi mot so ly do, chung ta thuong tu bo loi suy nghl theo 
true giac do khi chung ta trd thanh ngudi ban. Hiem khi 
ngudi ban hang suy nghl mot each co y thuc ve viec khach 
hang cua ho chuyen viec tieu dung tu mot nganh sang nganh 
thay the nhu the nao. Mot su thay doi ve gia, hay ve kieu 
dang, tham chi mot chien dich quang cao mdi cung co the 
khuay dong len phan ung manh me tu nhung doi thu trong 
nganh, nhung cung nhung hanh dong do d nganh kinh 
doanh san pham, dich vu thay the thi ngudi ta khong de y tdi. 
Nhung tap chi ve thuong mai, trien lam thuong mai va cac 
bao cao danh gia ngudi tieu dung da lam cho buc tudng giua 
nganh nay vdi nganh khac cang vung chac hon. Tuy nhien, 
thuong thi khoang each giua cac nganh thay the lai tao ra 
nhung co hoi cho viec doi mdi gia tri. 

Hay xem trudng hop cua Netjets, mot cong ty da tao ra 
dai duong xanh vdi thi trudng cho thue may bay trong thdi 
gian gian doan. Trong chua day 20 nam, Netjets da phat 
trien Ion manh hon nhieu hang hang khong khac, vdi hon 
500 may bay, thuc hien khoang 250.000 chuyen bay tdi tren 
140 quoc gia. Dupe hang Berkshire Hathaway mua lai vao 
nam 1998, ngay nay, Netjets la mot don vi kinh doanh mang 
lai hang ty do la, vdi toe do tang trudng doanh thu tu 30- 
35% suot tu nam 1993 den 2000. Thanh cong cua Netjets la 
nhd thdi gian van chuyen ngan va linh hoat, thu tuc van 
chuyen don gian, do tin cay cao va muc gia hop ly. Tren 
thuc te, Netjets da xac lap lai nhung ranh gidi thi trudng de 
tao ra dai duong xanh nay bang viec dinh hudng tdi nhung 
nganh thay the. 
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Khach hang mang lai nhieu lgi nhuan nhat trong nganh 
hang khong la nhan vien nhung tap doan ldn. Netjets da tim 
hieu nganh nay va nhan thay khi loai khach hang nay muon 
di bang duong hang khong, ho co 2 sir lira chon chinh. Mot la, 
cac nha dieu hanh cua mot cong ty co the dat ve hang nhat 
hoac hang kinh te tren mot chuyen bay cho khach. Hai la, tap 
doan co the mua may bay rieng de phuc vu nhu cau di lai 
trong to chuc cua minh. Cau hoi mang tfnh chien luge can dat 
ra la: Cac tap doan chon phuong an nao va tai sao ho lai chon 
phuong an do? Bang each tap trung vao nhung yeu to chinh 
co tac dong den su lira chon cua khach hang, dong thdi loai 
bo hay giam bbt cac yeu to khac, Netjets da tao ra chien luge 
dai duong xanh cua minh. 

Hay thir can nhac dieu nay: Tai sao cac tap doan lai chgn 
may bay cho khach de phuc vu nhu cau di lai cua minh? Chac 
chan khong phai vi hg mat hang gid cho dang ky va kiem tra 
an ninh, phai di ca buoi dem trong nhung chuyen bay dai, 
hay vi san bay on ao va chat nich ngudi. Hg chgn di may bay 
cho khach vi mot ly do duy nhat: chi phi thap. Mat khac, vdi 
phuong an nay, moi nam cong ty chi can mua mot so lugng 
ve may bay nhat dinh theo nhu cau cua minh, chi phi bien doi 
thap hon so vdi phuong an so hiru mot chiec may bay. 

Vi the' Netjets dua ra cho khach hang co hoi so hiru 1/16 
chiec may bay, bang each thue chung vdi 15 khach hang khac, 
moi khach hang dugc bay 50 gid mdi nam. Bat dau vdi gia 
375.000 do la (cong them chi phi thue ngudi lai, bao duong va 
cac chi phi hang thang khac), ngudi so hiru co the mua mot 
phan cua chiec may bay tri gia 6 trieu do la. 1 Cac khach hang 
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co duoc su thuan tien cua viec di lai bang may bay rieng 
trong khi lai chi phai tra muc gia bang voi gia di may bay cho 
khach thuong mai. Hiep hoi hang khong quoc gia da so sanh 
chi phi mu a ve hang nhat voi di bang may bay rieng va dua 
ra ket luan, neu tinh ca chi phi true tiep va gian tiep (thue 
khach san, an uong, thbi gian di lai, chi tieu) thi chi phi mua 
ve hang nhat cao hon. Trong mot phan tich chi phi - lpi nhuan 
doi voi 4 hanh khach trong mot chuyen di ly thuyet tir 
Newark toi Austin, chi phi thuc cua chuyen bay thong 
thubng la 19.400 do la, so voi chi phi di bang may bay rieng la 
10.100 do la. 2 Netjets cung giam duoc khoan chi phi co dinh 
rat ldn ma nhung hang hang khong dang co gang bu dap 
bang each lap day nhung chiec may bay cho khach ngay cang 
Ion. Netjets sir dung may bay nho hon, xuat phat va ha canh 
tai nhung san bay dia phuong nho va han che so luong nhan 
vien de chi phi giam xuong muc toi thieu. 

De hieu duoc huong di cua Netjets, hay tim hieu xem: Tai 
sao ngubi ta chon may bay rieng thay vi di may bay cho 
khach? De di lai bang may bay rieng, ngubi ta phai tra hang 
trieu do la de mua may bay, phai thanh lap mot phong 
chuyen theo ddi lich trinh va nhirng van de hanh chinh 
khac, ngoai ra con phai thanh toan nhung chi phi an khac 
nhu chi phi bay tir noi do den noi khbi hanh. Mat khac, ly 
do cac tap doan mua may bay rieng la giam thbi gian van 
chuyen, giam su phien phuc cua thu tuc dang ky va kiem tra 
an ninh, cho phep ngubi di may bay den true tiep noi can 
den. Vi the Netjets da dua ra dich vu moi dua tren nhung 
the manh khac biet do. Trong khi 70% so chuyen bay chb 
khach chi ha canh tai 30 san bay Ion tren khap nubc My, 
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Netjets cho may bay cua ho ha canh tai hon 5500 san bay, 6 
nhung dia diem thuan tien gan cac trung tarn kinh doanh. 
Tren nhung chuyen bay quoc te, may bay cua Netjets dirng 
true tiep d tram hai quan. 

Vdi dich vu van chuyen thang tir diem di tai diem den, vdi 
so dia diem ha canh ngay cang tang, khach hang se khong 
phai chuyen phuong tien van chuyen, nhung chuyen di dai 
phai bay ca dem gid dupe thirc hien chi trong mot ngay. Thdi 
gian tu khi den san bay den khi cat canh dupe tinh bang phut 
thay vi mat hang gid dong ho. Chang han, khi mot chuyen 
bay tir Washington D.C. tdi Sacramento thudng mat 10,5 
tie'ng neu di may bay chd khach thi chi mat 5,2 tieng khi di 
Netjets; tir Palm Springs tdi Cabo San Lucas mat 6 tieng di 
may bay chd khach thi chi mat 2,1 tieng khi di Netjets. 3 
Netjets giup khach hang giam chi phi dang ke tir viec giam 
tong thdi gian chuyen di. 

Co le dieu hap dan nhat la may bay cua ban se luon co mat 
chi sau 4 tieng thong bao. Neu khong co san may bay phan 
lire, Netjets se thue mot chiec cho ban. Va cuoi cimg, Netjets 
giam mot each dang ke nhung van de lien quan tdi hiem hoa 
ve an ninh va dua ra cho khach hang dich vu trong chuyen 
bay theo lira chon cua ho, khach hang se dupe phuc vu nhung 
bua an va do uong hop khau vi ngay khi len may bay. 

Nhd dich vu mdi nay, Netjets da md ra mot dai duong 
xanh tri gia hang ty do la, mang lai cho khach hang sir thuan 
tien va toe do nhanh khi di chuyen bang may bay rieng vdi 
chi phi co dinh thap va chi phi bien doi khong ldn hon gia ve 
di may bay chd khach (xem hinh 3-1). The con nhung doi thu 
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canh tranh cua ho thi sao? Theo Netjets, trong 7 nam qua, 57 
cong ty da dua ra dich vu tuong tu, va ho deu da that bai. 


HiNH 3-1 


Sc do chiln luce cua NetJets 


Cao 



Gia ca (gia Yeucaukhach Chi phi an Tong thori gian S^thupnti^n Sirlinhhoat Dich vu 
mua ban dau hang trong viec thu di chuyen (bao gom thu va tin cay trong khi 

va chi phi cho x§p cho moi tyc hai quan, bay 

m6i chuyen chuyln bay (quan ctang ky...) 

bay) ly phiro’ng tien, thu 
tuc hanh chinh) 


Cong ty thanh cong nhat trong llnh vuc vien thong a Nhat 
tu nhirng nam 1980 cung di theo dubng loi so 1. O day chung 
toi muon nhac tdi cong ty NTT DoCoMo vdi dich vu i-mode, 
duqc dua ra nam 1999, dich vu da lam thay doi each truy cap 
thong tin cua ngudi Nhat. NTT DoCoMo nhan thay co hoi de 
hinh thanh dai duong xanh khi ho suy nghi ve ly do tai sao 
khach hang phaii lua chon giua dien thoai di dong hoac 
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Internet. Vdi su phi tap trung hoa nganh viln thong Nhat 
Ban, nhieu doi thu mdi bat dau tham gia vao thi trudng, lam 
cho viec canh tranh ve gia cung nhu chay dua ve cong nghe 
tra nen gay gat hon. Ket qua la chi phi tang len trong khi 
doanh thu trung binh tir mot ngudi su dung giam xuong. 
NTT DoCoMo da thoat ra khoi dai duong do vdi cuoc dua 
tranh khoc lift nay bang each tao ra dai duong xanh vdi dich 
vu truyen du lieu khong day khong chi cho giong noi ma con 
cho ca van ban, du lieu va hinh anh. 

NTT DoCoMo dat ra cau hoi: The manh khac biet cua 
Internet so vdi dien thoai di dong la gi, va ngupc lai? Mac du 
Internet mang den nguon thong tin va dich vu vo tan, nhung 
chu yeu van la thu dien tu, nhung thong tin don gian (nhu tin 
tuc, du bao thdi tiet, danh ba dien thoai) va giai tri (bao gom 
tro choi, cac su kien va am nhac). Mat yeu cua Internet la gia 
phan cung may tinh van cao, lupng thong tin qua tai, nhung 
phien toai khi ket no'i mang va noi lo bi an cap thong tin ve 
the tin dung. Trong khi do, the manh khac biet cua dien thoai 
di dong la tinh luu dong, kha nang truyen giong noi va su 
thuan tien khi su dung. 

NTT DoCoMo da pha bo su danh doi giua hai lua chon 
nay. Ho khong phat minh ra cong nghe mdi ma tap trung vao 
nhung loi the mang tinh quyet dinh cua Internet so vdi dien 
thoai di dong va ngupc lai, dong thdi tim each loai bo hoac 
giam bdt nhung yeu to khac. Ho dua ra giao dien than thien 
vdi ngudi su dung vdi 1 nut don gian, nut i-mode (i co nghia 
la interative - tuong tac, cung co the la viet tat cua Internet, cua 
information - thong tin va neu phat am theo tieng Anh la I - 
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cung co nghia la toi) va khi do, ngudi sir dung co the nhan 
vao nut nay de truy cap mot so ung dung thong dung tren 
Internet. Ban se khong bi ngap trong mot bien thong tin nhu 
tren Internet, nut i-mode co tac dung nhu ngudi giu* cira, chi 
ket noi tdi nhung trang da lua chon va chap thuan tir trudc, 
nhung ung dung tren Internet pho bien nhat. Dieu nay giup 
cho viec truy cap nhanh va de dang hon. Mac du dien thoai i- 
mode dugc ban vdi gia cao hon dien thoai di dong thong 
thudng 25%, nhung muc gia do van thap hon nhieu so vdi 
mot chiec may tinh, trong khi tinh luu dong lai cao hon. 

Ngoai viec dua them chuc nang giong noi, i-mode con su 
dung phuong phap tinh tien don gian de tat ca nhung dich 
vu truy cap web thong qua i-mode deu dugc gui hoa don 
hang thang tdi ngudi su dung. Cach lam nay da giam dang ke 
so' hoa don ngudi su dung nhan dugc va hg khong phai dua 
nhung thong tin ca nhan chi tie't ve the tin dung cua hg nhu 
tren Internet. Dich vu truy cap Internet cua i-mode cung tu 
dong bat len khi dien thoai bat, vi the ngudi su dung luon 
dugc ket noi va khong can phai qua mot qua trinh dang nhap 
rac roi nao ca. 

Nhu vay la ca dien thoai di dong lan may tinh deu khong 
the canh tranh vdi i-mode, hay noi each khac la vdi dudng gia 
tri da dang cua i-mode. Cho den cuoi nam 2003, so thue bao 
su dung i-mode da len tdi 40,1 trieu, doanh so tu viec truyen 
du lieu, hinh anh va van ban da tang tir 295 trieu yen (2,6 
trieu do la) nam 1999 len 886,3 ty yen (8 ty do la) nam 2003. 
Dich vu i-mode khong chi danh dugc khach hang tir phia doi 
thu canh tranh ma con phat trien thi trudng mot each manh 
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me, loi keo gidi thanh nien va nhung ngudi c6 muc song cao 
d thanh pho va chuyen doi tuong khach hang chi trao doi 
bang giong noi sang trao doi ca du lieu. 

That trd treu, cac cong ty d chau Au va My da tranh gianh 
de md ra mot dai duong xanh tuong tu deu that bai. 

Tai sao lai nhu vay? Theo nhung danh gia cua chung toi, 
ho da tap trung vao viec dua ra cong nghe phuc tap nhat, 
WAP (giao thuc ung dung vo tuyen) thay vi dua ra nhung gia 
tri dac biet. Dieu do da khien san pham cua ho co tinh nang 
qua phuc tap trong khi lai khong dap ting dupe nhung yeu 
cau chu yeu ma nhieu ngudi can. 

Co rat nhieu nhung cau chuyen thanh cong khac ve cac 
cong ty da dinh hudng ve nhung nganh san xuat san pham, 
dich vu thay the de tao ra thi trudng mdi. Chang han nhir 
cong ty Home Depot da ban cac san pham xay dung dan 
dung vdi gia thap hon dang ke so vdi nhung cua hang ban do 
gia dung khac trong khi lai co kem theo ca y kien tu van cua 
cac chuyen gia xay dung. Home Depot bien nhu cau ldn ve 
nang cap nha d dang con tiem an thanh nhu cau thuc, giup 
nhung ngudi chu nha tu trang tri ngoi nha cua ho. Hang hang 
khong Southwest Airlines thi lai tap trung vao canh tranh vdi 
van tai during bo. Ho da dua ra dich vu van chuyen vdi toe 
do cua during khong d muc gia bang gia di 6 to va tao ra dai 
duong xanh vdi dich vu van chuyen during khong tren 
nhung chang bay ngan. Tuong tu nhu vay, Cong ty Intuit 
xem chiec but chi nhu mot lua chon thay the cho phan mem 
quan ly tai chinh ca nhan de phat trien mot phan mem 
Quicken rat thu vi. 
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Dau la nhung nganh san xuat san pham thay the cho san 
pham ban dang cung cap? Tai sao khach hang chuyen sang 
mua cac loai san pham do? Bang viec tap trung vao nhung 
yeu to chinh khien ngudi mua chuyen sang nhung mat hang 
thay the va tu bo hay giam hot viec tieu dung nhung mat 
hang khac, ban co the tao ra mot dai duong xanh vdi khoang 
thi trudng moi. 

Dudng loi 2: Dinh htrang theo cac nhom chien lupc 
trong nganh 

Neu nhu cac dai duong xanh co the hinh thanh tir viec 
dinh huong ve nhung nganh thay the thi chung co the dupe 
mo ra nhb viec dinh huong theo cac nhom chien lupc khac 
nhau trong nganh. Thuat ngir "nhom chien lupc" dupe dung 
de chi mot nhom cac cong ty theo duoi mot chien lupc giong 
nhau trong mot nganh. 

Noi chung co the xep hang cac nhom chien lupc theo thu 
bac dua tren 2 tieu chi: gia ca va ket qua hoat dong. Moi su 
gia tang ve gia se co xu huong keo theo mot su gia tang tuong 
ung ve mot so' tieu chi ket qua hoat dong. Hau het cac cong ty 
tap trung vao viec nang cao vi the canh tranh cua ho trong 
mot nhom chien lupc. Chang han nhu Mercedes, BMW, 
Jaguar tap trung vao viec vupt qua doi thu trong phan doan 
thi trudng xe hoi sang trong, trong khi cac nha san xuat 6 to 
gia re lai tap trung vao viec vupt qua cac doi thu trong phan 
doan thi trudng 6 to gia re. Tuy nhien, khong nhom chien 
lupc nao quan tarn nhieu den nhung gi nhom kia dang lam 
bdi vi tu quan diem cua mot nha cung cap, ho thay nhung 
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cong ty thuoc nhom chien luge kia dubng nhu khong phai la 
doi thu canh tranh. 

Khi hinh thanh dai duong xanh bang each dinh hubng theo 
nhung nhom chien luge trong nganh, dieu cot ldi la chung ta 
phai hieu r5 yeu to nao anh hubng den quyet dinh cua khach 
hang trong viec chuyen tir nhom nay sang nhom kia. 

Hay xem trudng hop Curves, mot cong ty kinh doanh 
trong Enh vuc lam dep va sue khoe cho phu nu. Tu khi bat 
dau viec chuyen nhuong quyen kinh doanh nam 1995, 
Curves da phat trien manh me, co duoc hon 2 trieu thanh 
vien tai hon 6000 dia diem khac nhau, vdi tong doanh thu 
vuot qua 1 ty mac. Trung binh cu 4 gib dong ho la lai co mot 
cua hang cua Curves duoc khai truong tren khap the gibi. 

Them vao do, su tang truong nay hau nhu hoan toan do 
truyen mieng va ban be gioi thieu cho nhau. Khi mbi bat dau. 
Curves duoc xem nhu dang buoc vao mot thi truong da qua 
bao hoa, cac cong ty luon rich cue mbi chao va hua hen mang 
den nhieu hon cho khach hang so vbi doi thu canh tranh, con 
khach hang thi lai khong may hao hung. Tuy nhien, trong 
thuc te. Curves da tao ra mot su bung no ve nhu cau giu hinh 
the dep trong nganh cong nghiep kinh doanh the thao va sue 
khoe b My, mb ra mot thi truong lbn chua duoc khai thac - 
• mot dai duong xanh thuc su vbi khach hang la nhung phu nu 
dang tim moi each giu than hinh can doi nhb nhung bai tap 
the hinh thich hop. Curves da thanh cong dua tren loi the 
mang tinh quyet dinh cua hai nhom chien luge trong nganh - 
nhung cau lac bo sue khoe kieu truyen thong va nhung 
chuong trinh luyen tap tai nha - dong thbi loai bo hay giam 
bbt nhimg yeu to khac. 
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Mot dau la nhom chien luge cua nhung cau lac bo cham 
soc sue khoe kieu truyen thong danh cho ca nam va nu - loai 
cau lac bo nay tran ngap a My. Ho dua ra mot loat nhung bai 
tap va mon the thao, tai nhung dia diem a vi tri trung tarn 
thanh pho'. Ho lap dat nhung trang thiet bi hien dai de thu 
hut nhung nguoi co thu nhap cao. Ho co du cac loai may tap 
aerobic va tap the luc, quay giai khat, nguoi hudng dan, 
phong khep kin voi voi hoa sen va tarn hoi. Khach hang den 
day vira de giao tiep vua de luyen tap. Khi den nhung trung 
tarn cham soc sue khoe trong thanh pho', khach hang thuang 
mat it nhat mot tieng dong ho. Muc phi cho tat ca nhung dich 
vu nay vao khoang 100 do la moi thang, chi mot nhom khach 
hang nho voi thu nhap cao moi tham gia thuang xuyen. 
Nhung khach hang a cac trung tarn cham soc sue khoe kieu 
nay chi chiem 12% tong dan so', tap trung a nhung vung do 
thi Ion. Chi phi dau tu cho mot ca so voi day du cac dich vu 
mat tir 500.000 den hon 1 trieu do la, tiiy thuoc vao dia diem. 

O dau kia la nhom chien luge khac - nhung chuong trinh 
luyen tap tai nha, nhu bang hinh, sach va tap chi voi cac bai 
tap huong dan. Chi phi cho nhung san pham nay nho, 
thubng dugc su dung tai nha va khong can hoac can rat it 
thiet bi luyen tap. Nhung huong dan cho bai tap cung 6 muc 
toi thieu, voi bai tap mau cua cac ngoi sao trong bang hinh 
hay cac huong dan va minh hga trong sach va tap chi. 

Cau hoi dat ra la: Dieu gi se lam cho phu nu chuyen tu dich 
vu cham soc sue khoe tai cac trung tarn sang luyen tap tai nha 
va ngugc lai? Da phan phu nu khong den nhung trung tarn 
cham soc sue khoe vi 6 day co cac thiet bi may moc dac biet, 
quay giai khat, phong tarn hoi, be boi va co hoi dugc gap 
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nhung ngudi dan ong. Mot ngudi phu nu binh thudng khong 
muon lam quen vdi dan ong khi ho dang luyen tap, khong 
thich ngudi khac nhin co the ho dudi bo quan ao tap. Ho cung 
khong hao hung xep hang sau nhung chiec may tap de thay 
doi trong lupng hay dieu chinh nhung dudng cong co the. 
Ngoai viec ton thdi gian, phuong phap nay it khi dupe nhung 
phu nu co thu nhap trung binh su dung. It ngudi co the danh 1 
den 2 gid dong ho de den cac trung tarn cham soc sue khoe vai 
lan moi' tuan. Doi vdi da so phu nu, chi rieng viec den nhung 
dia diem d trung tarn thanh pho cung da kha bat tien vi tac 
nghen giao thong, lam tang stress va gay nan long. 

Hau het phu nu chap nhan tap tai cac trung tarn vi khi d 
nha, ho de tim ra mot ly do nao do de khong tap deu dan. 
Kho ma tuan thu nghiem ngat lich tap luyen d nha neu ban 
khong say me va kien tri. Tap cimg vdi nhieu ngudi se co 
dong lire va cam hung hon. Ngupc lai, khi phu nu ap dung 
nhung chuong trinh tai nha, ho muon tiet kiem thdi gian, 
giam chi phi va thich su tach biet. 

Curves da xay dung dai duong xanh bang each dua tren 
nhung the manh rieng biet cua 2 nhom chien lupc noi tren, 
loai bo va giam bdt nhung yeu to khac (xem hinh 3-2). Curves 
da loai bo nhung khia canh it dupe khach hang cua trung tarn 
cham soc sue khoe kieu truyen thong quan tarn. Ho khong 
dau tu vao nhung loai may dac biet, do an, phong cham soc 
tham ml, be boi va nhung phong khep kin, ma thay bang 
nhung yeu to hoan toan moi. 

Dich vu Curves mang lai hoan toan khac vdi dich vu cua 
cac trung tarn cham soc sue khoe thong thudng. Cac thanh 
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vien tham gia se dirge tap trong phong voi khoang 10 chiec 
may xep thanh vong tron cho phep cac thanh vien trao doi 
thuan tien, chu khong xep do'i dien vdi mot chiec vo tuyen 
nhu cac trung tarn khac. Dieu do khien viec luyen tap tro 
nen thu vi hon. He thong huan luyen theo vong tron 
QuickFit su dung nhung may tap thuy lire, loai may khong 
can dieu chinh, an toan va de su dung. Duoc thiet ke dac 
biet cho phu nu, nhung chiec may nay giam sue cang khi va 
cham, dong thoi giup ho dieu chinh voc dang va sue khoe. 
Khi luyen tap, cac thanh vien co the tro chuyen va ho tro 
nhau. Khong khi xa giao, khong co su binh pham lan nhau, 
o day hoan toan khac voi nhung trung tarn cham soc sue 
khoe thong thuong. Nhung chiec guong tren tuong neu co 
thi cung duoc treo rat it. Khong co nhung nguoi dan ong 
nhin cham cham vao ban. Cac thanh vien chuyen dong theo 
vong tron xung quanh dubng tap aerobic va trong 30 phut la 
hoan thanh toan bo bai tap. Viec tap trung vao nhung dieu 
kien thiet yeu nhat da khien muc gia hang thang Curves dua 
ra thap hon khoang 30 do la. Ho da mo ra mot thi truong 
rong ma nhieu phu nu co kha nang tham gia. Khau hieu cua 
Curves la "voi gia mot tach ca phe moi ngay, ban se co mot 
mon qua ve sue khoe nhb nhung bai tap phu hop". 

Dubng gia tri cua Curves duoc mo ta trong hinh 3-2. So 
voi khoan dau tu ban dau 500.000 tbi 1 trieu do la cho mot 
trung tarn cham soc sue khoe, dau tu ban dau cua Curves 
chi trong khoang tu 25.000 den 30.000 do la (chua ke 20.000 
do la phi mua quyen kinh doanh) bbi vi cong ty da loai bo 
nhieu yeu to. Chi phi bien doi cung duoc giam dang ke, chi 
phi nhan su va bao dubng thiet bi giam manh va chi phi 
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thue mat bang cung giam vi can it khong gian hon: 1.500 feet 
vuong a ngoai 6 thay vi 35.000 den 100.000 feet vuong a 
trung tam. Mo hinh kinh doanh chi phi thap cua Curves 
khien ho chiu dupe chi phi mua quyen kinh doanh va do 
cung la ly do tai sao ho da phat trien rat nhanh chong. Hau 
het nhirng cua hang mua quyen kinh doanh deu co lpi 
nhuan sau vai thang, ngay sau khi ho co trung binh khoang 
100 thanh vien. Quyen kinh doanh cua nhung trung tam da 
co danh tieng cua Curves dupe ban vbi gia 100.000 den 
150.000 do la tai thi truong thu cap. 

HiNH 3-2 


Sa do chien lirac cua Curves 


Cao 



tap 
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Ket qua la cac ca so cua Curves co mat a khap moi nai 
trong hau het cac do thi. Curves khong canh tranh true tiep 
vbi cac co so sue khoe va the hinh khac; ho tao ra nhu cau 
moi. Khi thi trudng My va Bac My da bao hoa, cac nha quan 
ly bat dau co ke hoach mo rong sang chau Au. Ho cung da 
bat dau mo rong sang My La-tinh va Tay Ban Nha. Cho den 
cuoi nam 1994, Curves hy vong co duoc 8.500 co so. 

Ngoai Curves, nhieu cong ty da tao ra dai duong xanh bang 
each dmh huong theo cac nhom chien luge. Ralph Lauren da 
tao ra dai duong xanh "thbi trang cao cap voi kieu dang co 
dien". Ten tuoi nha thiet ke, su trang nha cua cac cua hkrg va 
vat lieu cao cap la nhung dac diem khach hang von thay 6 thoi 
trang cao cap. Dong thoi, nhung mau quan ao voi gia ca va 
kieu dang co dien nhung lai luon duoc thiet ke theo phong 
each moi cua ho da nam bat duoc nhung gi la uu diem nhat 
cua dong thoi trang co dien cua Brooks Brothers va Burberry. 
Nhb ket hop nhung yeu to' hap dan nhat cua ca hai nhom va 
loai bo hay giam bot nhung yeu to khong can thiet khac. Polo 
Ralph Lauren khong chi gianh duoc thi phan til ca hai phan 
doan thi trubng nay ma con thu hut nhieu khach hang mbi. 

Trong thi trubng xe hoi cao cap, dong xe Lexus cua Toyota 
da mb ra mot dai duong xanh vbi san pham co chat luong cua 
dong xe cao cap Mercedes, BMW va Jaguar nhung lai co muc 
gia chi cao hon mot chut so vbi xe gia re Cadillac va Lincoln. 
Va chung ta hay nghi den san pham Sony Walkman. Bang each 
ket hop giua nhung chiec dai co am thanh trung thuc va gia re 
vbi nhung chiec may thu thanh ban dan xach tay co dong 
trong nganh thiet bi am thanh, Sony da tao ra thi trubng may 
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thu phat am thanh noi luu dong trong cuoi thap ky 70 cua the 
' ky XX. San pham Walkman da chiem dugc thi phan t£r hai 
nhom chien luge tren. Hon nua, bude dot pha ve gia tri cua no 
da loi keo nhung khach hang map nhung ngudi thudng xuyen 
du lich va di lam bang xe buyt bude vao thi trudng nay. 

Champion Enterprises - Cong ty Champim co tru sd d 
Michigan da nhan ra mot co hoi tuong tu nhd viec dinh hudng 
theo hai nhom chien luge trong nganh xay dung nha d: nhom 
cac nha xay dung nha bang cac san pham tien che va cac nha 
thau xay dung theo thiet ke. San pham nha tien che re va dl 
xay dung, nhung chung dugc lam theo tieu chuan khong cao 
va hinh thuc khong dep. Nha xay theo thiet ke thi thudng rat 
da dang va dep nhung lai dat va mat nhieu thdi gian. 

Champion da tao ra mot dai duong xanh bang viec dua ra 
nhung lgi the canh tranh mang tinh quyet dinh cua ca hai 
nhom chien luge. Nhung ngoi nha tien che cua hg giup cho 
viec xay dung nhanh va ngudi su dung co dugc lgi the tu tinh 
kinh te cua quy mo, tu do lam giam chi phi, nhung Champion 
cung cho phep ngudi mua lua chgn nhung san pham chat 
lugng cao vdi lo sudi, cua so tran nha, va ca nhung mai vom 
tao net rieng cho ngoi nha. Noi chung, Champion da thay doi 
quan niem ve san pham nha tien che. Ket qua la ngay cang co 
nhieu nguoi voi muc thu nhap trung binh quan tarn tdi viec 
mua nha tien che thay vi thue hoac mua mot can ho, va tham 
chi mot so ngudi giau co cung thay hap dan vdi thi trudng nay. 

Trong nganh cua ban co nhung nhom chien luge nao? Tai 
sao khach hang lai chuyen len nhom cao hon va tai sao hg 
chuyen xuong nhom thap hon? 


104 




www.Sachvui.Corn 

Ve lai nhung bien gidi thi trudng 

Duong loi 3: Dap ling nhu cau cua cac nhom khach 
hang khac nhau 

Trong hau het cac nganh, cac doi thu canh tranh tap trung 
vao cung mot nhom ngudi mua muc tieu. Mac dii vay, trong 
there te co mot chuoi "ngudi mua" true tiep hay gian tiep lien 
quan den quyet dinh mua hang. Ngudi mua hang tra tien cho 
san pham va dich vu co the khac vdi ngudi su dung, va trong 
doi khi ngudi dnh hudng co the dong vai tro kha quan trong. 
Mac du ba nhom nay co the trimg nhau, nhung thudng thi 
khac nhau. Khi ba nhom nay tach biet nhau, ho thudng co 
nhung dinh nghla khac nhau ve gia tri. Chang han, ngudi mua 
hang co the quan tarn tdi chi phi nhieu han so vdi ngudi su 
dung, trong khi ngudi su dung lai quan tarn han tdi sir thuan 
lai khi su dung. Tuong tu nhu vay, mot ngudi ban le co the 
danh gia cao viec bo sung hang hoa trong kho dung luc cung 
nhu viec tai tro cho hoat dong doi mdi, doi mdi cua nha san 
xuat. Nhung nhung ngudi mua hang khong danh gia cao 
nhung yeu to do, mac du ho bi anh hudng manh bdi kenh 
phan phoi. 

Nhung cong ty rieng re trong mot nganh thudng nham tdi 
nhung phan doan khach hang khac nhau nhung lai thudng 
tap trung vao mot nhom ngudi mua. Chang han nganh dugc 
pham tap trung han ca vao ngudi gay dnh hudng: do la cac bac 
sy. Nganh kinh doanh thiet bi van phong tap trung chu yeu 
vao ngudi mua hang: do la cac phong phu trach mua hang 
trong cac to chuc. Va doi tuong ban hang cua nganh thdi 
trang la ngudi su dung. Doi khi ngudi ta co can cu de chi tap 
trung vao tirng doi tuong do. Nhung thudng thi do la ket qua 
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cua thong le trong nganh ma ngudi ta khong bao gid dat cau 
hoi tai sao lai nhu vay. 

Viec xem xet lai nhom ngudi mua muc tieu trong nganh se 
co the giup ban kham pha ra dai duang xanh mdi. Khi chu y 
toi cac nhom ngudi mua khac, cac cong ty co the thiet ke lai 
dudng gia tri cua minh de tap trung vao nhung ngudi mua 
truoc day khong dupe chu y tdi. 

Hay tim hieu trudng hap cua Novo Nor disk, mot cong ty 
da tao ra dai duang xanh trong nganh san xuat insulin a Dan 
Mach. Insulin dupe ngudi mac benh tieu dudng su dung de 
dieu tiet lupng dudng trong mau. Ve mat lich su, nganh san 
xuat insulin cung nhu cac nganh dupe pham khac, ho tap 
trung su chu y vao nhung yeu to anh hudng chinh: do la cac 
bac sy. Cac bac sy thudng co anh hudng quyet dinh trong viec 
mua insulin cua ngudi mac benh, vi the ho trd thanh nhom 
ngudi mua muc tieu trong nganh. Do do, nganh nay danh su 
tap trung va no luc de san xuat ra loai insulin thanh khiet han 
nham dap ung yeu cau cua bac sy. Van de dat ra la tu dau 
thap ky 80 nhung nam 1980, ngay cang co nhieu doi mdi 
trong cong nghe tinh che. Khi do tinh khiet cua insulin la chi 
tieu chinh de cac cong ty canh tranh vdi nhau, ho se cai thien 
san pham cua minh theo hudng do va it quan tarn den nhung 
nhu cau khac. Novo da tu nghien cuu san xuat ra loai insulin 
mo phong chinh xac insulin trong ca the ngudi. 

Tuy nhien, Novo Nordisk da nhan thay rang ho co the 
tranh dupe canh tranh va tao ra mot dai duang xanh bang 
each chuyen su tap trung von co trong nganh tu cac bac sy 
sang ngudi su dung - do chinh la nhung benh nhan. Khi tap 
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trung vao cac benh nhan, Novo Nordisk nhan thay insulin 
dupe cung cap cho nhung benh nhan tieu duong trong nhung 
lo nho, rat kho phan phat. Nhung lo nho khien nguoi benh 
kho khan trong viec lap ong tiem, kim tiem va theo doi lieu 
luong insulin. Viec mang theo kim tiem va ong tiem cung tao 
ra su bat tien cho benh nhan, nhung day la dieu kho tranh 
khoi vi nhieu benh nhan phai tiem insulin vai lan moi ngay. 

Dieu do giup Novo Nordisk nghi toi mot co hoi mdi, vdi 
san pham NovoPen, duoc tung ra thi truong nam 1985. 
NovoPen duoc thiet ke de giam bdt su phien phuc va kho 
khan khi tiem insulin. NovoPen giong vdi mot chiec but may; 
no chua mot binh dung insulin cho phep benh nhan de dang 
mang theo luong insulin du cho mot tuan. Chiec but dupe thiet 
ke vdi co che bam, ngay ca benh nhan bi mu cung co the kiem 
soat dupe lieu luong insulin. Nguoi benh co the mang theo 
NovoPen va tu tiem insulin mot each de dang va thuan tien. 

De chiem linh thi trubng mdi dupe mb ra. Novo Nordisk 
tiep tuc gidi thieu san pham NovoLet vao nam 1989, mot san 
pham hinh chiec but dung de tiem insulin, su dung mot lan 
vdi luong insulin dupe bom san, tao su thuan lpi va de dang 
hon cho nguoi benh. Den nam 1999, cong ty lai tiep tuc tung 
ra san pham Innovo, mot he thong tiem insulin vdi bo nho 
dien tu tich hop. Innovo kiem soat lieu luong insulin qua bo 
nho ben trong va hien thi lieu dung, lan tiem cuoi cung va 
thbi gian, day la thong tin quan trong giup benh nhan tranh 
dupe nhung lo lang ve viec quen tiem thuoc. 

Chien lupc dai duong xanh cua Novo Nordisk da thay doi 
boi canh trong nganh va chuyen cbng ty nay tu mot nha san 
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xuat insulin thanh mot cong ty chuyen chua tri benh tieu 
dubng. NovoPen va nhung san pham sau do da tran ngap 
khap thi truong. Doanh thu ban insulin dung trong cac dung 
cu ho|c chiec but do Novo san xuat hien chiem phan Ion b 
chau Au va Nhat Ban, noi cac benh nhan dupe khuyen nen 
tiem insulin thuong xuyen moi ngay. Novo Nordisk co hon 
60% thi phan b chau Au va 80% b Nhat, 70% tong doanh thu 
cua cong ty den tu chua tri benh tieu duong, mot dich vu bat 
nguon tu suy nghl cua cong ty theo hudng chu trong den nhu 
cau cua benh nhan (nguoi su dung) hon yeu cau cua bac sy 
(ngubi anh huong). 

Tuong tu, hay xem truong hop Bloomberg. Trong vong 
chua day mot thap ky, Bloomberg tro thanh mot nha cung 
cap thong tin kinh doanh Ion nhat va sinh lbi nhat tren the 
gibi. Truoc khi Bloomberg xuat hien vao dau thap ky 80 cua 
the ky XX, Reuters va Telerate da chiem llnh thi truong thong 
tin ve tai chinh, ho cung cap tin tuc va gia ca theo thbi gian 
thuc cho gioi dau tu va moi gibi chung khoan. Nganh nay tap 
trung vao nhung ngubi mua, do la cac nha quan ly trong llnh 
vuc cong nghe thong tin. 

Dieu do khong may co anh huong vbi Bloomberg. Ngubi 
kinh doanh va phan tich chung khoan co the kiem hoac de mat 
hang trieu do la mbi ngay. Co hoi kiem lpi nhuan cua ho den 
tu nguon thong tin nhanh va chinh xac. Khi thi truong dang co 
xu huong di len, nhung nha kinh doanh va phan tich phai ra 
quyet dinh nhanh chong. Mbi giay deu co y nghia doi vbi ho. 

Vi the, Bloomberg thiet ke mot he thong dac biet, cung cap 
nhieu chuc nang hon cho nhung ngubi kinh doanh, vbi 


108 






www.Sach 'ui.Com 

Ve lai nhung bien giai thi truong 


nhung thuat ngu tai chinh quen thuoc. Nhung he thong nay 
cung co hai man hinh phang de ngudi kinh doanh co the nhin 
thay tat ca cac thong tin ho can cung mot luc ma khong phai 
mo dong nhieu cua so man hinh. Do cac nha kinh doanh phai 
phan tich thong tin truoc khi hanh dong, Bloomberg da bo 
sung them chuc nang phan tich, chuc nang nay se dupe kich 
hoat khi nhan nut. Truoc day, cac nha kinh doanh va phan 
tich phai tai du lieu va su dung but chi va may txnh de tinh 
toan nhung noi dung tai chinh quan trong. Gib day ngudi su 
dung chi can nhan nut la se biet dupe khoan tien nhan dupe 
tu cac mon dau tu khac nhau va ho co the thuc hien nhung 
phan tich theo chieu doc vdi cac du lieu lich su. 

Khi tap trung vao ngudi su dung, Bloomberg co the thay 
dupe nghich ly trong cuoc song ca nhan cua ngudi kinh 
doanh va nha phan tich. Ho co thu nhap rat cao nhung phai 
lam viec nhieu den noi ho co rat it thdi gian de su dung 
khoan tien kiem dupe. Nhan ra rang thi truong co nhung 
khoang thdi gian giao dich chung lai, Bloomberg quyet dinh 
bo sung dich vu thong tin va mua hang, vdi muc dich tang su 
tien nghi trong cuoc song cua ngudi kinh doanh. Nhung 
ngudi kinh doanh co the su dung cac dich vu nay de mua cac 
loai hang hoa (nhu hoa, quan ao, trang sue), dat ve di du lich; 
xem thong tin ve rupu hay tim danh muc bat dong san. 

Qua viec chuyen hudng tap trung tir ngudi mua sang 
ngudi su dung, Bloomberg tao ra mot dudng gia tri mdi khac 
biet ve co ban so vdi nhung gi timg thay trong nganh truoc 
do. Nhung ngudi kinh doanh va nhung nha phan tich co the 
dung tieng noi cua ho trong cong ty de ep cac nha quan ly ve 
cong nghe thong tin su dung dich vu cua Bloomberg. 
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Nhieu nganh co nhung co hoi tuang tu de tao ra dai 
duong xanh. Bang viec dat ra cau hoi xem doi tuang nao co 
the va se trd thanh ngudi mua muc tieu, cac cong ty thay 
du-oc nhung each thuc mdi de tao ra gia tri. Hay thu xem 
Canon da tao ra thi trirdng may photocopy loai nho nhu the 
nao khi chuyen khach hang muc tieu tu cong ty sang ca nhan. 
Hay SAP da chuyen huong tap trung vao khach hang trong 
nganh phan mem ung dung cho doanh nghiep tu ngudi sii 
dung sang nhung ngudi mua giai phap cho to chiic de tao ra 
mot nganh kinh doanh phan mem hop nhat theo thdi gian 
thuc vdi thanh cong rue rd. 

Nhom ngudi mua trong nganh cua ban gom nhung ai? Cac 
cong ty trong nganh thudng tap trung vao nhom ngudi mua 
nao? Neu ban thay doi nhom ngudi mua trong nganh cua 
minh, ban co the mang lai gia tri mdi nhu the nao? 

Ducmg loi 4: Dinh huong theo nhung san pham va 
dich vu bo sung 

It co san pham hay dich vu nao duoc su dung doc lap. 
Thudng thi luon co nhung san pham va dich vu khac anh 
huong den gia tri cua chung. Nhung trong hau het cac nganh, 
nhung doi thu thudng tap trung vao pham vi cua san pham 
hay dich vu ho cung cap. Hay lay vi du ve cac rap chieu phim. 
Su thuan tien va chi phi thue ngudi trong tre va dau xe co anh 
hudng den gia tri nhan thuc cua viec di xem phim. Nhung dich 
vu bo sung nay nam ngoai gidi han phuc vu cua nhung rap 
chieu phim. It co ngudi chu rap nao ban tarn den viec ngudi 
xem kiem ngudi trong tre kho khan va ton kem the nao. 
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Nhung ho nen biet dieu do, bdi vi no anh hudng den nhu cau 
xem phim trong rap. Hay thu tudng tuong ngu’di xem phim se 
thoai mai the nao khi rap chieu phim co dich vu trong tre. 

Gia tri chua khai thac thubng an trong nhung san pham va 
dich vu bo sung. Dieu quan trong la phai xac dinh toan bo 
giai phap ngudi mua tim kiem khi ho lua chon san pham hay 
dich vu. Mot each don gian de lam viec do la nghl ve nhung 
gi dien ra trade, trong va sau khi san pham cua ban duoc su 
dung. Tim ngudi trong tre va tim cho dau xe la viec ngudi ta 
can lam trude khi co the vao rap xem phim. Phan mem dieu 
hanh va cac ung dung phan mem la thu ngudi ta van su dung 
cimg vdi phan cung may tinh. Trong nganh hang khong, van 
tai tren mat dat dupe su dung sau khi bay nhung rd rang do 
la mot phan cua nhung gi khach hang can de di tir noi nay 
den noi khac. 

Thu xem xet trudng hop NABI, mot cong ty xe buyt cua 
Hungary. Ho ap dung dudng loi 4 do! vdi nganh van chuyen 
bang xe buyt - nganh nay co the mang lai doanh so 1 ty do la. 
Khach hang chinh cua nganh la nhung to chuc van tai cong 
cong (PPT), nhung cong ty van tai thuoc so huu cua thanh 
pho, van chuyen bang xe buyt tren nhung tuyen dudng co' 
dinh trong nhung thanh pho hoac tinh ldn. 

Theo nhung quy luat earth tranh trong nganh, cac cong ty 
earth tranh bang each dua ra muc gia thap nhat. Xe buyt cua 
cac cong ty trong thi trudng thudng co thiet ke lac hau, thdi 
gian giao hang cham, chat lupng thap va cac chon lua ve gia 
bi han che do thdi quen tiet kiem cua nganh. Tai sao nhung 
cong ty kinh doanh dich vu van chuyen bang xe buyt chi 
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quart tam den gia mua ban dau cua xe buyt, khi thbi gian luu 
thong trung binh cua xe la 12 nam? Khi xem xet dudi goc do 
do, NABI da nhin thay nhung yeu to khong duqc de y den 
trong toan nganh. 

NABI nhan thay rang yeu to chi phi cao nhat khong phai la 
gia cua ban than chiec xe buyt, ma la chi phi sau khi mua xe: 
chi phi duy tri hoat dong cua xe trong vong ddi 12 nam cua 
no. Chi phi sua chua sau tai nan, xang xe, thay the phu 
tung... mdi la nhung yeu to chi phi cao nhat ddi vbi cac cong 
ty true thuoc chinh quyen. Chinh quyen thanh pho cung dang 
phai duong dau vdi nhung yeu cau ve khong khi sach, giam 
bdt dau tu cho cac phuong tien van tai cong cong gay 6 
nhilm moi trudng. Mac du chi phi su dung xe cao hon nhieu 
so voi gia mua xe ban dau, nganh van tai bang xe buyt gan 
nhu khong nhan thay chi phi tren toan bo vong ddi su dung. 

Dieu do khien NABI nhan ra rang nganh san xuat xe buyt 
khong phai la mot nganh canh tranh ve gia hang hoa nhu cac 
cong ty khac trong nganh van nghl khi ho chi tap trung vao 
viec ban xe buyt vdi gia thap nhat co the. Qua viec xem xet 
giai phap tong the cua nhung hoat dong sau khi mua xe, 
NABI da thiet ke mot chiec xe buyt khong giong vdi bat ky 
chiec xe buyt nao duqc san xuat trong nganh. Xe buyt thong 
thudng duqc lam bang thep, rat nang, dl han gi va kho sua 
chua sau tai nan bdi vi phai thay the toan bo tam kim loai. 
NABI su dung thuy tinh sqi de san xuat xe buyt. Than xe 
bang thuy tinh sqi lam giam dang ke chi phi bao dudng vi no 
khong bi han gi. Viec sua chua than xe cung nhanh hon, re 
hon va de dang hon bdi vi thuy tinh sqi khong doi hoi phai 
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thay theca tain khi va dap hay gap tai nan; nhung phan bi hu 
hai dupe cat ra va vat lieu thuy tinh spi khac de dang dupe 
han vao. Dong thbi, vat lieu nay co trong lupng nhe (nhe hon 
30-35% so vdi thep) giup giam lupng nhien lieu tieu thu va 6 
nhiem mot each dang ke, khie'n cho xe buyt trd thanh phuong 
tien van chuyen than thien vdi moi trudng hon. Them vao do, 
trong lupng nhe. cua xe cho phep NABI su dung dong co cong 
suat thap va ft. true xe hon, giam dupe dang ke chi phi san 
xuat va tao ra nhieu khong gian hon trong xe. 

Vdi each nay, NABI da tao ra mot dudng gia tri co su 
khac biet ve co ban so vdi dudng gia tri trung binh trong 
nganh. Ban co the thay trong hinh 3-3, qua viec san xuat 
nhung chiec xe buyt bang thuy tinh spi vdi trong lupng nhe, 
NABI da loai bo hoac giam dang ke chi phi lien quan den 
viec cho'ng xoi mon, bao dudng va tieu thu nhien lieu. Ket 
qua la, mac dii NABI ban gia xe ban dau cao hon so vdi muc 
gia trung binh cua nganh nhung chi phi de duy tri hoat 
dong trong toan bo vong ddi cua xe lai thap hon rat nhieu. 
Vdi do 6 nhiem it hon, xe buyt cua NABI co muc do than 
thien vdi moi trudng cao hon tieu chuan nganh. Them vao 
do, viec ban xe vdi muc gia xe cao giup NABI tao ra nhung 
yeu to chua tung co trong nganh, chang han nhu thiet ke 
mau ma hien dai hon va thuan tien hon cho khach hang, san 
xe thap hon de de dang bude len xe, nhieu ghengoi hon de 
giam bdt so' ngudi phai dung. Nhung yeu to do lam tang 
nhu cau di lai bang xe buyt, lam tang doanh thu cho chinh 
quyen thanh pho. NABI da thay ddi each nhin cua chinh 
quyen thanh pho' do'i vdi doanh thu va chi phi lien quan den 
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van tai bang xe buyt. NABI da tao ra gia tri dac biet cho 
ngubi mua va nguod su dung cuoi cung. 

HINH 3-3 


Sa do chien lu>o>c cua nganh san xuat xe buyt o’ My, 
nam 2001 


Cao 


NABI 



moi toporig ngipai di xe 


Khong co gi ngac nhien khi ca chinh quyen thanh pho va 
nguoi di xe deu thich loai xe buyt mdi. NABI da chiem duoc 
20% thi phan a My tu khi bat dau hoat dong vao nam 1993, 
nhanh chong co duoc vi tri so 1 ca ve thi phan, toe do tang 
trtrong va muc do sinh loi. Cong ty co tru so o Hungary nay 
da tao ra mot dai duong xanh va vo hieu hoa van de canh 
tranh 6 My, mang lai loi ich cho tat ca cac ben: cho chinh ho. 
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cho chinh quyen thanh pho va cho cac cong dan. Gia tri don 
hang cua ho da len tdi hon 1 ty do la va thang 10/2002 ho 
dupe Tap doan Economic Intelligence Unit goi la mot trong 
30 cong ty thanh cong nhat tren the gibi. 

Tuong tu nhu vay, hay xem xet linh vuc san xuat am pha 
tra 6 Anh. Mac du tra co vai tro quan trong trong van hoa 
Anh, nhung nganh nay da bao hoa ve doanh so' va giam ty 
suat lai nhuan. The nhung hang Phillips Electronics tung ra 
thi trudng mot loai am pha tra va tim dugc mot khoang thi 
trudng moi, bien dai duong do thanh dai duong xanh. Nho 
viec huang tai cac san pham va dich vu bo sung, Phillips 
nhan thay rang van de Ion nhat ngudi Anh gap phai khi pha 
tra khong phai 6 am tra ma 6 san pham bo sung, do la chat 
lupng nude. Khi dupe dun soi trong am tra, nude da tao nen 
nhung can voi. Nhung can voi dong lai tren thanh am khi 
dun nude va van due trong am tra mdi pha. Nhung ngudi 
Anh thudng lay mot chiec thia va vdt nhung can voi ra trude 
khi uong chen tra tu pha. Doi vdi nganh san xuat am pha tra, 
van de ve nude khong phai moi quan tarn cua ho. Do la van 
de cua nganh cap nude. 

Khi nghl den giai phap cho van de nay, Phillips nhan thay 
co hoi mdi. Phillips da thiet ke mot loai am dun nude co bo 
loc d vdi am, bo loc nay se giu lai nhung can voi khi nude tra 
dupe rot ra chen. Va trong nhung chen tra pha tai nha se 
khong con xuat hien nhung can vdi nua. Nganh san xuat ain 
tra lai co da tang trudng manh me khi moi ngudi bat dau thay 
nhung am tra cu bang am tra co bo loc. 

Co rat nhieu vi du khac ve cac cong ty theo duoi duong loi 
nay de tao ra dai duong xanh. Cac cong ty Borders va Barnes 


115 











& Noble (B&N) da xac dinh lai pham vi dich vu ho cung cap. 
Ho chuyen tvr viec ban sach sang ban sir thu vi khi doc sach 
va kham pha tri there, bang each dat them nhung day ghe, 
tuyen nhan vien co hoc thdc va quay ban ca phe de tao ra mot 
moi truangTon vinh viec doc va hoc. Trong chua day 6 nam, 
Border va B&N da hop nhat hai chuoi cua hang Ion nhat 6 
My voi nhau, voi hon 1070 erra hang Ion. Cac cua hang cua 
Virgin Entertainment co ca dia CD, bang video, tro chai, thiet 
bi am thanh de thoa man tat ca cac nhu cau cua ngrroi mua. 
Dyson thiet ke lai nhung chiec may hut bui de khach hang 
khong phai mat chi phi cung nhu cam thay bat tien khi phai 
mua va thay nhung tui hut bui. Trung tarn chua tri ung thu 
cua Zeneca's Salick dam nhan tat ca cac phuong phap dieu tri 
ung thu ma benh nhan cua ho can tai mot dia diem de benh 
nhan khong phai di tu trung tarn nay sang trung tarn khac, 
phai cho doi de duac dieu tri. 

San pham va dich vu cua ban duac su dung trong hoan 
canh nao? Dieu gi xay ra truac, trong va sau do? Ban co the 
xac dinh duac nhung diem nao khach hang con chua hai 
long? Lam the nao de giai quyet van de nay thong qua san 
pham hoac dich vu bo sung? 

Duong loi 5: Chu trong toi muc do hap dan ve chuc 
nang hoac cam xuc doi voi ngudi mua 

Cac doi thu trong mot nganh khong chi canh tranh tren 
nhung khia canh chung da duac xac dinh, ho con thu hut 
khach hang theo cung mot huang. Mot so nganh canh tranh 
chu yeu ve gia va dac tinh su dung cua san pham - khi do ho 
thu hut khach hang theo huang chuc nang hay cong dung san 
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pham. Mot so nganh khac canh tranh dua tren cam giac mang 
lai cho khach hang khi su dung san pham, khi do ho thu hut 
ve mat cam xuc. 

Tuy nhien, sue hap dan cua san pham va dich vu hiem khi 
nghieng han ve hudng nay hay hudng khac. Thudng thi, sue 
hap dan do co dupe nhd ca mot qua trinh canh tranh cua cong 
ty trong qua khu, dieu nay da vo tinh hinh thanh nen nhung 
ky vong cua khach hang doi vdi san pham va dich vu. Nhung 
gi cong ty mang lai cho khach hang trude do anh hudng den 
ky vong cua ngudi mua doi vdi san pham va dich vu trong 
tuong lai. Qua thdi gian, nhung nganh hudng tdi cong dung 
san pham cang hudng nhieu han tdi viec bo sung nhieu chuc 
nang hon cho san pham, nhung nganh hudng tdi cam giac 
khach hang co dupe khi su dung san pham cung chu trong 
nhieu han tdi thu hut khach hang bang cam giac. Chang co gi 
la la khi cac ket qua nghien cuu thi trudng hiem khi dua ra 
dupe nhung yeu to' thu hut khach hang mdi. Moi nganh kinh 
doanh da hinh thanh trong khach hang mot so ky vong nao do 
ve san pham va dich vu cua nganh. Vi the khi cac cuoc dieu tra 
dupe thuc hien, khach hang chi dua ra nhung y kien theo kieu: 
dupe cung cap nhieu hon vdi gia thap han. 

Khi cac cong ty san sang thay doi dinh hudng chuc nang - 
cam xuc cua nganh, ho thudng tim thay mot khoang thi 
trudng mdi. Chung toi da quan sat hai mo hinh chung: Cac 
nganh hudng tdi cam xuc dem lai cho khach hang thudng 
dua them nhieu gia tri phu lam tang gia ma khong tang 
them gia tri su dung cua san pham va dich vu. Viec bo bdt 
nhung yeu to phu do se co the lam cho mo hinh kinh doanh 
trd nen dan gian han, lam giam chi phi va giam gia xuong 
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mu-c khach hang san sang chap nhan. Ngugc lai, cac nganh 
hu-ong tod viec dua vao hang hoa nhung yeu to mdi lam tang 
cam giac thu vi cho khach hang khi sir dung co the se tao 
them nhu cau mdi. 

Co the lay vi du ve hai cong ty noi tieng da di theo hudng 
nay. Do la Swatch, mot nha san xuat dong ho da chuyen 
chien luge tir san xuat dong ho gia re sang viec xay dung va 
phat trien dong ho mang tinh thoi trang tap trung vao cam 
xuc. Ngugc vdi each lam cua Swatch la Body Shop, hg da 
chuyen nganh kinh doanh my pham tir tap trung vao cam 
xuc sang tap trung vao chuc nang. Ngoai ra, chung ta co the 
xem kinh nghiem cua QB (Quick Beauty) House. QB House 
tao ra mot dai duong xanh trong nganh cat toe 6 Nhat Ban 
va phat trien nhanh chong khap chau A. Bat dau viec kinh 
doanh tir nam 1996 6 Tokyo, QB House da md rong tir mot 
cira hieu len hon 200 cira hieu trong nam 2003. So khach 
hang tang tir 57000 lugt nam 1996 len 3,5 trieu lugt nam 
2002. Cong ty da mo rong sang Singapore va Malaysia va 
dang dat muc tieu mo hang ngan cira hang d chau A cho 
den nam 2013. 

Tam diem trong chien luge dai duong xanh cua QB House 
la chuyen doi cac hieu cat toe d chau A tir mot nganh chu 
trgng den cam giac cua khach hang thanh mot nganh dich vu 
thiet there hon. 6 Nhat, thdi gian mdi lan den hieu cat toe cua 
nam gidi mat khoang chimg mot gid do'ng ho'. Mdi lan nhu 
vay, ngudi ta there hien mot loat cac cong doan va bien viec 
cat toe thanh mot quy trinh phuc tap. Ngoai viec sir dung 
khan mat nong, xoa bop vai, phuc vu tra va ca phe, ngudi cat 
toe con tuan theo mot trinh. ter nhieu bude, bao gom cham soc 
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dac biet cho toe va da, say kho va cao toe. Thdi gian there su 
danh cho viec cat toe chi chiem mot phan nho trong tong thdi 
gian. Them vao do, nhung cong doan nay cung la ly do khien 
khach hang phai chd. Gia cua mot lan cat toe nhu vay tu 3.000 
den 5.000 yen (27 den 45 do la). 

QB House da thay doi each lam do. Ho nhan thay nhieu 
ngudi, dac biet la nhung ngudi di lam, khong muon mat tod 
mot tieng dong ho de cat toe. Vi the.QB House cat bo nhung 
yeu to phuc vu nhu khan mat nong, mat xa, tra va ca phe. Ho 
cung giam dang ke nhung dich vu cham soc dac biet cho toe 
va tap trung chu yeu vao cat toe. QB House con giam bdt thdi 
gian danh cho goi say bang each lap dat he thong "lam^sach 
bang khong khi", he thong nay se hut het phan toe bi cat bo 
khoi ngudi. He thong mdi nay hoat dong tot va nhanh hon, 
ma khong lam khach hang bi udt toe. Nhung thay doi nay 
lam giam thdi gian cat toe tu 1 tieng xuong con 10 phut. Hon 
nua, ben ngoai mdi cua hang deu co mot he thong den bao de 
khach hang biet rang co phai chd hay khong. Dieu nay giup 
khach hang khong phai mat thdi gian chd doi ma cung khong 
can den ban dang ky. 

Bang each nay, QB House co the giam gia cat toe xuong 
1.000 yen (9 do la) so vdi muc trung birth 3.000 den 5.000 yen 
(27 den 45 do la) va van tang thu nhap hang gid cua mdi thp 
cat toe len gan 50%. QB House tao ra dich vy cat toe vdi dieu 
kien ve sinh duoc cai thien. Ho khong chi lap dat trang thiet 
bi ve sinh cho mdi ghe ma con thuc hien ca chinh sach "su 
dung mot lan”, theo do mdi khach hang duoc cung cap mot 
bo khan va luge mdi. De thay rd hon ve dai duong xanh ma 
ho da tao ra, hay xem Hinh 3-4. 
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Scy do chien Iipo’c cua QB House 



Cemex, nha san xuat xi mang Ion thu ba tren the gidi, 
cung da xay dung thanh cong mot dai duong xanh bang 
each chuyen dinh hndng cua nganh t£r tmh thiet thuc sang 
cam xuc. O Mexico, xi mang duoc ban cho nhung ngudi 
mua de tvr xay nha theo bao le, khoi luong nay chiem hon 
85% tong luong ban tren thi trudng. 4 Tuy nhien, phan doan 
thi trudng nay van khong may hap dan. So luong khach 
hang khong cao trong khi vln nhieu ngudi co nhu cau. Mac 
du hau het cac gia dinh ngheo deu co dat rieng va xi mang la 
loai vat lieu xay dung khong dat tien, nhung nhieu ngudi d 
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Mexico van khong xay them nha ma chiu song chat choi. Rat 
it gia dinh xay them nha d, va neu co thi moi gia dinh cung 
mat trung binh tir 4 den 7 nam moi xay them mot phong. Tai 
sao lai nhu vay? Ly do la phan Ion khoan tien tiet kiem deu 
dupe cac gia dinh danh cho nhung le hoi 6 lang, le ky niem 
sinh nhat thii 15 cua cac co gai, le riia toi va le ciroi. Dong 
gop cho nhung su kien quan trong nay la mot co hoi de the 
hien minh trnoc cong dong. 

Vi the, hau het nhung ngudi ngheo o Mexico khong co 
khoan tiet kiem de mua vat lieu xay dung, mac du viec xay 
mot ngoi nha vln la niem mo uoc voi nhieu ngudi d Mexico. 
Cemex da uoc doan mot each de dat rang thi trudng nay co 
the tang trudng toi muc 500 hoac 600 trieu do la hang nam 
neu ho co the md ra nhu cau tiem an nay. 5 

Cemex da co hudng giai quyet tinh trang nay vao nam 
1998, khi ho de ra chuong trinh Patrimonio Hoy, bien xi mang 
tir mot san pham thiet thuc thanh mot mon qua mo uoc. Khi 
moi ngudi mua xi mang, ho co the dung de xay mot can 
phong tinh yeu, noi chia se niem vui va hanh phuc, co mon 
qua nao tot hon the? Nen tang cua Patrimonio Hoy la he 
thong tanda, mot he thong tiet kiem cong dong d Mexico. Khi 
tham gia vao he thong nay, ngudi dan se dong gop mot 
khoan tien co dinh moi tuan, chang han 10 ca nhan dong gop 
100 peso moi tuan trong 10 tuan. Vao tuan dau tien trong moi 
10 tuan, ngudi ta rut tham de xem ai "thang cuoc" nhan dupe 
1.000 peso (93 do la). Tat ca nhung ngudi tham gia deu chi 
dupe 1 lan lay khoan tien 1.000 peso do, nhung ho se co 
khoan tien du de chi tieu cho nhung nhu cau ldn. 
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Vdi he thong tiet kiem nay, gia dinh "thang cuoc" se sir 
dung phan thudng may man co dupe vao mot ll hoi quan 
trong nhu le rira toi hoac le cudi. Tuy nhien, chuong trinh 
Patrimonio Hoy lai hudng ngudi dan sir dung khoan tiet 
kiem tdi viec xay them phong. Nhu vay la Cemex da dung xi 
mang nhu mot mon qua cho tinh yeu. 

Hoi vat lieu xay dung Patrimonio Hoy do Cemex thanh lap 
bao gom mot nhom khoang 70 ngudi, mdi ngudi dong gop 
trung binh 120 peso mdi tuan trong 70 tuan. Tuy nhien, 
ngudi thang cuoc mdi tuan khong nhan tie'n mat ma thay 
vao do, ho nhan duoc lupng vat lieu xay dung tuong ung 
du de xay dupe mot can phong hoan chinh. Ngoai giai 
thudng, Cemex con giao xi mang tdi tan nha cua ngudi 
thang cuoc, cho ho tham gia nhung ldp hoc ve xay dung 
nha, mdi cho ho mot chuyen gia tu van ve kl thuat, ngudi 
nay se duy tri moi quan he vdi nhung ngudi tham gia trong 
suo't thdi gian xay dung. 

Neu doi thu canh tranh cua Cemex ban nhung bao xi 
mang thi Cemex ban mot giac mo - ho cap von va bi quyet 
trong xay dung. Cemex dan them mot bude nua, to chuc mot 
le hoi nho trong thanh pho khi mot can phong dupe hoan tat 
va qua do lam tang niem hanh phuc mang lai cho moi ngudi. 

Tu khi cong ty dua ra chien lupc Cement thu hut khach 
hang bang cam xuc, dong thdi dua ra dich vu hd trp j^e von 
va ki thuat, nhu cau ve xi mang da tang manh. So lupng cac 
gia dinh xay them phong tang khoang 20% va nhieu gia dinh 
co ke hoach xay them 2 hay 3 phong nua so vdi du dinh ban 
dau. Khi thi trudng nay dang canh tranh manh ve gia va co 
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toe do tang truang chain. Cement van giti toe do tang truang 
hang thang 15%, trong khi van ban duac xi mang vbi gia cao 
hon (khoang 3,5 peso). Cement da lam tang luang thieu thu 
cua nhung ngubi tu xay nha tu muc trung bmh khoang 1 tan 
trong 4 nam len cung so luang do chi trong 15 thang. Co cau 
chi phi cua Cemex qua viec giam chi phi luu kho, dieu hanh 
san xuat tot han, viec ban hang duac dam bao lam giam chi 
phi von. Nhin chung, Cemex tao ra mot dai duang xanh vdi 
viec dat duac sir khac biet hoa va chi phi thap. 

Cung theo huong do, Pfizer chuyen huang tap trung tu 
dich vu dieu tri y te sang dich vu co tinh chat nang cao lbi 
song. Tuang tu, hay xem each Starbuck chuyen huong nganh 
kinh doanh ca phe bang viec thay doi tu ban ca phe don 
thuan sang chu trong den khong khi de khach hang thuong 
thuc ca phe. 

Su bung no trong viec tao ra dai duang xanh dang dien ra 
trong mot so' nganh dich vu nhung theo nhung huong trai 
ngupc - chuyen tu dinh huong cam xuc sang chuc nang. Cac 
nganh kinh doanh chu trong den quan he nhu ngan hang, bao 
hiem va dau tu da phu thuoc rat nhieu vao mo'i lien he giua 
ngubi moi giai va khach hang. Nhung dieu nay da den luc 
thay doi. Direct Line Group, mot cong ty bao hiem cua Anh 
da bo khong su dung nhung ngubi moi gibi truyen thong. Ho 
lap luan rang cac khach hang thuong khong can cai bat tay va 
su thoai mai ma ngubi trung gian mang lai neu cong ty dua 
ra nhung de nghi hap dan hon, chang han nhu tra tien boi 
thuong nhanh hon va giam bbt nhung cong viec giay to phuc 
tap. Vi the thay cho viec su dung ngubi moi gibi va nhung 
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van phong 6 khu vuc, Direct Line Group sir dung cong nghe 
thong tin de tang toe do xir ly yeu cau bao hiem va tiet kiem 
chi phi cho khach hang bang each giam hot phi bao hiem. 6 
My, Vanguard Group (trong lmh vuc quy tuong hd dau tu ve 
chi so) va Charles Schwab (trong nganh dich vu moi gidi) 
cung lam tuong tu trong llnh vuc dau tu, tao ra mot dai 
duong xanh bang each chuyen cac hoat dong kinh doanh tir 
viec dinh hudng cam xuc dira tren quan he ca nhan sang hoat 
dong hieu qua, chi phi thap. 

Nganh cua ban canh tranh dua tren cong dung san pham 
hay sir thu hut ve mat cam xuc? Neu ban canh tranh bang sir 
thu hut ve mat cam xuc, nhung yeu to nao co the bo bdt de 
san pham trd nen thiet thuc hon? Neu ban canh tranh bang 
chuc nang, nhung yeu to nao can bo sung de san pham thu 
hut ve mat cam xuc? 

Duong loi 6: Dinh huang theo thdi gian 

Tat ca cac nganh deu hudng tdi nhung xu hudng ben ngoai 
- nhung xu hudng co the anh hudng tdi hoat dong kinh 
doanh cua nganh theo thdi gian. Hay thu nghi tdi su gia tang 
nhanh chong trong viec su dung Internet hay phong trao toan 
cau hudng tdi viec bao ve moi trudng. Viec xem xet nhung xu 
the nay dudi mot goc do phii hop co the chi cho ban thay each 
thuc de tao ra nhung co hoi hinh thanh dai duong xanh. 

Hau het cac cong ty deu thich nghi dan dan va doi khi 
phan ung thu dong trude nhung su kien xay ra. Cho dii do la 
su xuat hien cua cong nghe moi hay nhung thay doi ldn ve 
luat phap thi cac nha quan ly thudng co xu hudng chi tap 
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Ve lai nhung hien gidi thi trubng 

trung vao viec du doan nhung xu huong do. Chang han, ho 
dat ra cau hoi: cong nghe se phat trien theo huong nao, ngudi 
ta se ap dung va thich nghi vdi no nhu the nao, lieu no co tiep 
tuc phat trien hay khong. Ho de ra nhung hanh dong de theo 
kip vdi su phat trien cua nhung xu huong ho dang theo ddi. 

Nhung viec du doan nhung xu the nhu vay hiem khi dan 
tdi nhung y tudng chu yeu ve viec xay dung dai duong xanh. 
Thay vao do, dai duong xanh dupe hinh thanh tu nhung 
nhan dinh ve anh huong cua xu huong do doi vdi viec doi 
mdi gia tri cho khach hang va mo hinh kinh doanh cua doanh 
nghiep. Khi xem xet den yeu to thdi gian, gia tri hien tai va 
gia tri trong tuong lai, cac nha quan ly co the dinh hinh tuong 
lai cua doanh nghiep mot each chu dong va co kha nang tao 
ra dai duong xanh. Cach tiep can theo huong nhin ra tuong 
lai co le kho hon nhung each tiep can chung ta trao doi d 
phan trude. 6 day chung tdi khong de cap viec du doan 
tuong lai ma muon dua ra each tim huong di dua tren nhung 
xu huong da hinh thanh trong hien tai. 

Co ba nguyen ly rat quan trong khi danh gia nhung xu 
huong qua thdi gian. De trd thanh nen tang cho chien lupc 
dai duong xanh, nhung xu huong nay phai mang tinh quyet 
dinh doi vdi viec kinh doanh cua ban, do phai la nhung xu 
huong tat yeu khong the dao ngupc va co huong phat trien rd 
rang. Nhieu xu huong co the dupe quan sat vao bat cu thdi 
gian nao, chang han su gian doan cua mot cong nghe, su hinh 
thanh mot loi song mdi, hay su thay doi ve mdi trudng xa hoi 
hoac luat phap. Nhung thudng thi chi mot hoac hai xu huong 
se co tac dong mang tinh quyet dinh tdi bat ky mot viec kinh 
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doanh cu the nao. Chung ta thudng co the thay dupe mot xu 
hudng hay mot su kien Ion ma khong can du doan hudng 
phat trien cua no. 

Chang han nhu nam 1998, khung hoang ngay cang gia 
tang 6 chau A la mot xu hudng chac chan se co anh hudng 
Idn tdi cac dich vu tai chinh. Nhung khong the du doan xu 
the nay se tien trien theo hudng nao, vi the, se qua la mao 
hiem neu chung ta mudng tupng ra mot chien lupc dai 
duong xanh tu xu the do. Nguoc lai, khi dong euro thay the 
cac loai tien te d chau Au, su tang gia cua dong tien nay la 
mot xu hudng rd rang va on dinh. Do la mot xu hudng phat 
trien rd rang, co tinh quyet dinh va khong the dao nguoc 
trong linh vuc dich vu tai chinh, ma dua vao do cac cong ty 
co the tao ra nhung dai duong xanh khi Lien minh chau Au 
tiep tuc mo rong. 

Khi da xac dinh mot xu hudng kieu nay, ban co the xem 
xet den ca yeu to thdi gian va tu dat cho minh cau hoi lieu 
thi trudng se nhu the nao neu xu hudng nay tiep tuc. Nhin 
lai tu quan diem chien lupc dai duong xanh, ta co the xac 
dinh dieu gi can thay doi trong hien tai de mo ra mot dai 
duong xanh mdi. 

Lay vi du, Apple da theo doi xu hudng chia se cac file nhac 
bat hop phap bat dau tu cuoi nhung nam 1990. Cac chuong 
trinh tai nhac mien phi nhu Napster, Kazaa va LimeWire da 
tao ra mot mang ludi nhung ngudi yeu nhac tren Internet. 
Cho den nam 2003 hon 2 ty file nhac da dupe tai xuong mdi 
thang, trong khi nganh thu am dang dau tranh de ngan chan 
viec sao chep CD thi nan tai nhac bat hop phap vln tiep tuc 
phat trien. 
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Sir phat trien cua xu hudng nghe nhac so" la qua rd rang vl 
vdi cong nghe san co, ngudi ta co the tai nhac mien phi thay 
vi phai tra trung binh 19 do la de mua mot dia CD. Xu hudng 
nay cang trd nen manh me hon bdi nhu cau mua may nghe 
nhac MP3 nhu iPod cua Apple dang tang manh. Apple da thu 
loi nhuan tu viec kinh doanh an theo xu hudng nay, do la dua 
ra cua hang am nhac true tuyen iTunes nam 2003. 

iTunes da thoa thuan vdi 5 cong ty am nhac Ion la BMG, 
EMI Group, Sony, Universal Music Group va Warner 
Brothers Records de cung cap dich vu tai nhac co ban quyen 
theo yeu cau, de su dung va linh hoat. iTunes cho phep ngudi 
mua tu do tim trong 200 nghin bai hat, nghe thu 32 bai va tai 
ve vdi gia 99 cent moi bai hay 9,99 do la moi album. Vdi dich 
vu cua iTunes, khach hang co the mua tung bai hat don le va 
vdi muc gia rat hop ly, khong phai mua ca mot dia CD khi ho 
chi muon nghe mot vai bai trong do. 

Dich vu cua iTunes vuot troi hon dich vu tai nhac mien 
phi d chat lupng am thanh cung nhu nhung chuc nang tim 
kiein. Khi tai nhac mien phi, trude het ban phai tim bai hat, 
album hay ca sy hoac ban nhac. Neu ban muon tim mot 
album hoan chinh, ban phai biet ten va thu tu cua tat ca cac 
bai hat. Hiem khi ngudi ta co the tim va tai dupe mot album 
hoan chinh tren trang web mien phi. Chat lupng am thanh 
cua nhac mien phi thudng khong to't bdi vi cac file nhac 
dupe dua len vdi dung lupng thap. Va hau het cac bai hat co 
tren trang web deu theo gu cua lua tuoi thanh nien, vi the 
mac dir co rat nhieu bai hat de lua chon nhung the loai lai 
gidi han. 
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DAI dMI^cMaNH 

Ngugc lai, chuc nang tra ciru va tim kiem cua Apple dugc 
xem la tot nhat so vdi cac dich vu tuong tu. Them vao do, 
nhu-ng ngudi bien tap am nhac cua iTunes dua them mot so 
tlnh nang phu de ngudi xem tham khao nhu ban nhac co kieu 
toe dep nhat, bai tinh ca hay nhat, giai dieu dirge nhieu ngudi 
yeu thich nhat, danh muc bai hat dugc nhieu ngudi noi tieng 
nghe va xep hang Billboard. Chat lugng am thanh cua iTunes 
dugc danh gia la cao nhat bdi vi iTunes ma hoa bai hat dudi 
dang AAC, chg chat lugng am thanh tot hon MP3, lai co the 
tai ve vdi toe do cao. 

Khach hang da chuyen sang su dung dich vu cua iTunes, 
nhd do ca cac cong ty thu am lan cac nghe sy deu co Igi. Hg 
nhan dugc 65% gia ban cua nhung bai hat so tai tren mang tir 
iTunes. Them vao do, Apple con bao ve quyen lgi cho cac 
cong ty thu am bang each dat ra van de bao ho ban quyen. 
Day la van de gay phien phuc cho ngudi su dung, nhung 
ngudi ngay cang quen nghe nhac so mien phi tu Napster, 
nhung lai bao ve quyen lgi cac nghe sy va nhung ngudi trong 
nganh am nhac. iTunes Music Store cho phep ngudi su dung 
sao chep bai hat sang iPod va dia CD toi da 7 lan, so lan sao 
chep nay du de ngudi yeu am nhac thoa man nhu cau cua 
minh dong thdi ngan chan dugc viec sao chep bat hgp phap 
tren quy mo Ion. 

Hien nay iTunes Music Store chao ban hon 700.000 bai hat 
va da ban dugc hon 70 trieu lugt bai trong nam dau tien, 
trung binh moi tuan nhung ngudi su dung tai 2,5 trieu bai 
hat. Nielsen//NetRatings ude tinh iTunes Music Store hien 
chiem khoang 70% thi trudng tai nhac hgp phap. Dich vu 
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Ve lai nhung bien giai thi truang 

iTunes cua Apple dang mo ra mot dai duong xanh trong linh 
virc cung cap nhac so, vdi lai the la san pham may nghe nhac 
so iPod cua ho von da ban chay nay lai cang hap dan hon. Khi 
nhieu doi thu canh tranh khac budc vao thi truang nhac true 
tuyen, thach thuc dat ra vdi Apple la van phai ludn de mat tdi 
thi truang ngudi nghe dai tra dang phat trien va khdng sa da 
vao viec chay dua vdi doi thu canh tranh. 

Tuong tu nhu vay, Cisco System da tao ra mot khoang thi 
trudng mdi bang viec nam bat trude nhung xu hudng. Ho 
nhan thay mot xu the tat yeu, co hudng phat trien rd rang va 
co tinh quyet dinh: do la nhu cau trao doi du lieu toe do cao 
ngay cang tang. Cisco da xem xet ban chat cua xu hudng nay, 
ho nhan thay hai van de ngudi su dung dang gap phai la toe 
do truyen du lieu cham va mang may tmh khong tuong thich. 
Nhu cau trao doi du lieu dang bung no bdi vi cu sau 100 
ngay, solupng ngudi su dung Internet lai tang gap doi. Vi the 
Cisco co the tin chac la tinh trang nay se trd nen tdi te hon. De 
tao ra bude dot pha ve gia tri cho khach hang, giup ho trao 
doi du lieu nhanh trong mot mdi trudng mang thong suot, 
Cisco nghien cuu san xuat thiet bi dinh tuyen, chuyen mach 
va cac thiet bi mang khac. Cisco cung quan tarn tdi doi mdi 
gia tri khong kern gi doi mdi cong nghe. Ngay nay hon 80% 
du lieu trao doi tren Internet duoc truyen qua san pham cua 
Cisco, va loi nhuan trong khoang thi trudng mdi nay len den 
muc 60%. 

Tuong tu, nhieu cong ty khac da hinh thanh nhung dai 
duong xanh thong qua viec ap dung dudng loi 6. Hay thu 
xem CNN da nam bat xu hudng toan cau hoa va xay dung 
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mang tin tuc toan cau phat 24 gib trong ngay va theo thbi 
gian thuc nhu the nao. Hoac thu lay vi du tu bo phim truyen 
hinh an khach Sex and the City cua HBO dupe xay dung dua 
tren xu huong ket hon muon cua nhieu phu nu thanh dat 
song 6 do thi. 

Xu huong nao co nhieu kha nang anh huong den nganh 
cua ban, xu huong nao khong the dao nguoc va xu huong 
nao dang dupe hinh thanh mot each ro rang? Nhung xu 
huong nay tac dong the nao den nganh cua ban? Vdi xu 
huong do, ban co the tao ra san pham mdi va huu ich cho 
khach hang nhu the nao? 

Hinh thanh y tuong ve khoang thi tnrcmg mdi 

Khi danh gia nhung ranh gidi thong thudng cua canh 
tranh, ta co the thay lam the nao de thuc hien dupe nhung 
dong thai, bude di chien lupc khac thudng nham xac lap lai 
nhung ranh gidi thi trudng da dupe thiet lap trude day va tao 
ra nhung dai duong xanh. Qua trinh kham pha va hinh thanh 
dai duong xanh khong phai la qua trinh du doan hay don 
trude nhung xu huong trong nganh. Do cung khong phai la 
qua trinh thuc hien thu nghiem nhung y tuong kinh doanh 
tao bao bong nhien nay sinh trong dau oc cua nha quan ly. 
Thay vi the, cac nha quan ly phai tham gia vao mot qua trinh 
sap xep lai nhung yeu to thuc te va co san tren thi trudng 
theo mot each thuc hoan toan mdi. Thong qua viec thiet lap 
lai nhung yeu to hien co tren thi trudng va trong nganh, ho se 
co the vupt ra khoi cuoc canh tranh trong dai duong do. Hinh 
3-5 la ban tom tat 6 huong di. 
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HiNH 3-5 


Tip canh tranh doi dau den viec hinh thanh dai dipong xanh 



Canh tranh d6i 6h u 


Hinh thanh 

dai dirang xanh 

Nganh 

Tap t'rung vao cac 
d6i thu trong nganh 

—> 

Djnh hirang v§ cac nganh 
san pham thay thi 

Nhom 
chiin lirgc 

Tap trung vao vj th§ 
canh tranh trong 
nhom chiln lirgc 

-> 

Djnh hirdng dong thoi 
theo cac nhom chiin lipgc 
trong nganh 

Nhom 

ngipm mua 

Tap trung vao phuc 
vu nhom ngirdi mua 

tdt han 

-> 

Xacdinh lai nhom ngadi 
mua cua nganh 

Pham vi 

san pham va 

dich vu 

Tap trung vao toi da 
hoa gia tri cua san 
pham va dich vu 
trong gidi han 
cua nganh 

—> 

Djnh hirdng theo 
nhCrng san pham va 
dich vu bo sung 

Dinh hi^ang 
chipc nang - 

cam xuc 

Tap trung vao cai 
thien mire gia theo 
djnh hircmg chdc 

nang - cam xuc 

trong nganh 

-> 

Can nhac lai 

djnh hipdng chdc nang - 
cam xuc cua nganh 

Thai gian 

Tap trung vao viec 
thich umg mdi khi 
xu the b§n ngoai 
xulthien 

-> 

Tham gia vao viec hinh 
thanh xu thi ben ngoai 
vao moi thdi diim 
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ww,W H'l/OC^I Dl/ONG X^NH 

Cho den day, chung ta da san sang de chuyen sang qua 
trinh hoach dinh chien luge theo 6 huong di nay. Trong phan 
tiep theo, chung ta se tim hieu each thuc dinh hinh qua trinh 
hoach dinh chien luge de co the tap trung vao sg do tong the 
va ap dung nhung y tuong nay trong viec hinh thanh chien 
luge dai duong xanh cho hoat dong kinh doanh cua chinh ban. 
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CHUONG 4 


TAP TRUNG VAO Btfc TRANH 
TONG THE, CHLf KHONG TAP TRUNG 
vAo cAc CON SO 


N hu vay, tbi chuong nay ban da nam dugc nhung 
duong Ioi dan toi viec hinh thanh dai duong xanh. 
Cau hoi tiep theo la ban se dieu chinh qua trinh hoach dinh 
chien luge cua minh nhu the nao de tap trung vao so do tong 
the va ap dung nhung y tuong do vao viec phac thao so do 
chien luqc cua cong ty de xay dung duqc mot chien luqc dai 
duong xanh? Day khong he la mot thach thuc nho. Cac 
nghien cuu cua chung toi cho thay qua trinh hoach dinh chien 
luge kieu truyen thong thubng khien cac cong ty chim dam 
trong dai duong do va thuong dua ho di theo hudng canh 
tranh trong nhung khoang thi trubng da xac lap. 

Hay thu xem xet mot ke hoach chien luge dien hinh. Mot 
ban ke hoach luon dugc mo dau bang viec mo ta dai dong ve 
nganh kinh doanh va tinh hinh canh tranh trong nganh. Tiep 
do la phan ban luan ve each thuc gia tang thi phan, tham nhap 
vao nhung phan doan thi trubng mod hoac cat giam chi phi. 
Cuo'i cung la cac muc tieu va giai phap. Dinh kem vbi ban ke 
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CHIEN LUOC DAI Dl/ONG XANH 

hoach do bao gib cung la mot du toan ngan sach hoan chinh, 
cung vbi rat nhieu so do va bang bieu. Ket qua cua qua trinh 
lap ke hoach chien luge thubng la mot tai lieu day, dugc soan 
thao tu hang loat du lieu do nhieu bo phan khac nhau trong to 
chuc cung cap, nhung bo phan nay dam nhan cac cong viec 
khac nhau va it khi co su trao doi vbi nhau. Trong qua trinh 
hoach dinh chien luge, cac nha quan ly thubng danh nhieu thbi 
gian de lap bang bieu, tinh toan nhung so' lieu ma khong nhin 
ra ben ngoai de phac thao mot dinh hubng ro rang ve each 
thoat khoi canh tranh. Ban dimg ngac nhien khi thay rat it cong 
ty dua ra chien luge rb rang va co tinh thuyet phuc khi ban yeu 
cau hg trinh bay chien luge bang mot vai trang ngan ggn. 

Va cung chang nen lay lam la khi biet dugc rang chi co 
mot so it cac ke hoach chien luge dan tbi su hinh thanh cua 
dai duong xanh hay dugc bien thanh hanh dong. Cac nha 
dieu hanh da sa lay vao tinh trang ro'i loan. Tham chi hiem co 
nhan vien nao trong cong ty biet dugc to chuc cua hg dang 
theo duoi chien luge gi. Khi xem xet ki cang hgn, ban se nhan 
thay rang hau het cac ban ke hoach deu khong dua ra chien 
luge nao ca ma chi la su pha tron cua nhieu chien thuat nho 
le. Nhung chien thuat nay co y nghia khi dung doc lap, 
nhung khi tap hgp lai, chung khong tao nen mot dinh hubng 
mang lai su khac biet cho cong ty rb rang va nhat quan, chu 
chua noi tbi viec co the vo hieu hoa canh tranh. Lieu ke hoach 
chien luge cua cong ty ban co gieng nhu vay hay khong? 

Dieu do dua chung tbi tbi nguyen ly thu hai cua chien luge 
dai duong xanh: do la hay tap trung vao so do tong the chu 
dimg tap trung vao nhung con so. Nguyen ly nay giup giam 
bbt rui ro ve hoach dinh la phai dau tu qua nhieu no luc va 
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thbi gian de roi cuo'i cung chi dua ra dupe nhung budc di 
mang tinh.chien thuat trong dai duong do. O day, chung toi 
da phat trien dupe mot phuong phap thay the cho qua trinh 
hoach dinh chien lupc hien tai. Phuong phap nay khong dua 
tren viec vie't mot ban ke hoach dai ma dua vao viec phac 
thao mot so do chien lupc. 1 Tir do cac chien luoc duoc dua ra 
mot each nhat quan nham khai thac kha nang sang tao cua 
nhieu nguoi trong to chuc, giup cong ty nhin nhan ro hon ve 
dai duong xanh, cung co the hieu va truyen dat mot each de 
dang nham tao su hieu qua trong qua trinh thuc hien. 

Tap trung vao so do tong the 

Trong qua trinh nghien cuu va tu van, chung toi nhan thay 
rang viec phac thao so do chien lupc khong chi giup cac cong 
ty hinh dung ra vi the chien lupc hien tai cua ho tren thi truong 
ma con giup ho vach ra chien lupc trong tuong lai. Thong qua 
viec xay dung qua trinh hoach dinh chien lupc cua cong ty 
xung quanh so do chien lupc, cac nha quan ly se tap trung vao 
so do tong the chu khong dam chim trong cac so' lieu va thuat 
ngu chuyen mon de roi sa da vao nhung chi tiet vun vat. 2 

Nhu da trinh bay a nhung chuong truoc, viec phac thao so 
do tong the co ba tac dung. Truoc het, no cho thay ho so chien 
lupc chung cua mot nganh thong qua nhung mo ta ro rang 
cac yeu to' hien tai (va ca nhung ye'u to' tiem nang trong tuong 
lai) co anh huong den viec canh tranh giua cac do'i thu trong 
nganh. Thu hai, no chi ra chien lupc cua cac do'i thu hien tai 
va do'i thu tiem nang, xac dinh xem ho co chien lupc dau tu 
vao nhung ye'u to canh tranh nao. Cuo'i cung no the hien ban 
mo ta chien lupc, con goi la duong gia tri cua cong ty - chi ra 
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I Dt/ONG 
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tinh trang dau tu vao nhung yeu to" canh tranh trong hien tai 
va tuong lai cua cong ty nhu the nao. Va nhu da gidi thieu d 
Chuong 2, mot chien luge co kha nang md ra dai d irony xanh 
can co 3 yeu to chinh: sir tap trung, su khac biet va khau hieu 
co tinh thuyet phuc. Thieu nhung yeu to do, chien lupc cua 
cong ty co the se mat phuong hudng, khong co net khac biet 
va kho truyen dat trong to chuc. Chi phi cho viec there hien 
chien luoc do cung co the gia tang. 


Phac thao sa do chien luge cua cong ty 

Viec phac thao mot so do chien luge hoan toan khong dl 
dang. Ngay ca viec xac dinh nhirng yeu to canh tranh co ban 
cung khong he don gian. Ban co the nhan thay doi khi nhung 
ket qua cuoi cung khac xa so vdi phac thao ban dau. 

Viec danh gia xem cong ty cua ban va cac doi thu canh 
tranh dua cac yeu to canh tranh vao thi trudng d muc do nao 
cung khong kern phan kho khan. Hau het cac nha quan ly 
deu biet ro nhung hoat dong ma ho va doi thu thuc hien d 
mot vai khia canh nao do trong pham vi ho phu trach, nhung 
rat it ngudi co the thay dugc su van dong chung trong toan 
nganh. Chang han nhu ngudi quan ly hoat dong cung cap 
suat an trong cac chuyen bay cua mot hang hang khong se rat 
nhay cam trong viec so sanh ve do an uong giua cac hang 
hang khong. Nhung nhung gi ngudi phu trach ve cac bua an 
tren may bay cho la quan trong lai co the khong may co y 
nghia doi vdi khach hang, bdi vi khach hang se danh gia mot 
hang hang khong dua tren toan bo qua trinh phuc vu trong 
chuyen bay. Mot so nha quan ly lai xac dinh cac yeu to canh 
tranh theo loi ich trong noi bo. Chang han, mot tong giam doc 
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co the danh gia cao ha tang cong nghe thong tin cua cong ty 
minh do kha nang khai thac du lieu tot, nhung hau het cac 
khach hang lai khong quan tam den dieu do ma ho quan tam 
den toe do va su thuan tien khi su dung. 

HiNH 4-1 


4 bu’O’c hinh thanh chiin Iipcfc 


1. Hinh thanh 

nhan thi>c 

2. Khao sat 

3. Trinh bay 
chien lirgc 

4. Truyen dat 
trong to chi>c 

- So sanh hoat 
dong kinh 
doanh cua ban 
vdi cua d6i thu 
canh tranh, 
thong qua viec 
phac thao s<y 

66 chien lipac 
“hien tai” 

- Tim hieu xem 
chiin lirgc cua 
ban c£n diiu 
chinh a dau. 

- Toi hien trirang 
de khao sat 6 
con dirang 

dan tai dai 
dipo'ng xanh. 

- Quan sat Igi thl 
dac biet cua 
nhOng san 
pham va djeh vu 
thay th§. 

- Tim ra cac yiu 
t6 chn !oai bo, 
hinh thanh hoac 
thay doi. 

- Phac thao sa 

66 chiin lirgc 
"tipcmg lai" dga 
tren nhCrng gi thu 
dage tir viec 
khao sat. 

- Nhan phan hii 
vi nhOng chiin 
lirgc khac nhau 
tir phia khach 
hang cua ban, 
khach hang cua 

66 i thu canh 
tranh va ca 
nhumg ngirdi 
khong sip dung 
san phlm dich vu 
trong nganh. 

- Slp dung nhdng 
phan hii do de 
xay dirng chiin 
lipgc tot nhit cho 
tipemg lai. 

-Trinh bay ban 
mo ta chiin 
lipgc trirdc va 
sau tren cung 
mot trang di de 
dang so sanh. 

- Chi Ling ho 
nhumg dg an va 
quyit djnh hanh 
dong dira cong 
ty tai gin horn 
vdi qua trinh 
thgc hien chiin 
lirgc mai. 
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Trong mubi nam qua, chung toi da xay dung mot qua trinh 
phac thao va thao luan mot each co he thong so do chien luge 
nham dua cong ty hubng toi dai duong xanh. Tap doan 
European Financial Services (EFS), mot tap doan tai chinh da 
ton tai 150 nam nay, da ap dung qua trinh nay trong viec phat 
trien chien luge nham tranh khoi canh tranh. Chien luge cua 
EFS da giup hg tang doanh thu 30% ngay trong nam dau tien. 
Qua trinh nay dugc xay dung dua tren 6 dudng loi hinh thanh 
dai duong xanh, bao gom bon giai doan chinh (xem hinh 4-1). 

Buac 1: Hinh thanh nhan thtic 

Mot sai lam pho bien trong hoach dinh chien luge la nhac 
den cap nhung thay doi trong chien luge truoc khi thong nhat 
quan diem voi mgi nguoi trong cong ty ve tinh trang hien tai. 
Mot van de khac cung hay gap phai la nhung nha dieu hanh 
thuong mien cuong chap nhan yeu cau thay doi. Hg thubng 
co thoi quen co hiru la thich giu nguyen trang hoac nghl rang 
thoi gian se chung minh su lua chon truoc do cua hg la dung. 
Trong thuc te, khi chung toi hoi nhung nha dieu hanh rang 
dieu gi thuc day hg tim ra nhung dai duong xanh va dua ra 
quyet dinh thay doi, hg thubng noi rang can phai co mot nha 
lanh dao co tinh quyet doan cao hoac mot su khung hoang 
nghiem trgng. 

Chung toi da nhan thay rang viec yeu cau cac nha dieu 
hanh phac thao duong gia tri cho chien luge se giup hg nhan 
thay sir can thiet phai thay doi. So do chien luge co tac dung 
nhu mot dong luc manh me de cac cong ty nhin nhan lai 
chien luge hien tai cua hg. Do la kinh nghiem cua EFS, mot 
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cong ty da phai vat Ion suot thdi gian dai vdi mot chien lupc 
toi va dupe truyen dat kern. Cong ty nay cung phai doi mat 
voi mau thuan ve quyen lpi mot each sau sac. Nhung nha 
dieu hanh hang dau tai cac chi nhanh khu vuc cua EFS da the 
hien su tu tin thai qua khi cho rang quyet dinh cua minh la 
tot nhat. Su mau thuln do khien moi viec tro nen kho khan 
hon khi EFS phai doi mat voi nhung rac roi ve chien lupc. 
Truoc khi cong ty co the dua ra mot chien lupc moi, can phai 
thong nhat quan diem ve thuc trang cua to chuc. 

EFS bat dau qua trinh hoach dinh chien lupc bang each tap 
hop hon 20 nha quan ly cap cao tu cac chi nhanh o chau Au, 
Bac My, chau A va chau Uc roi chia thanh hai nhom. Mot 
nhom chiu trach nhiem hinh thanh duong gia tri mo ta chien 
lupc hien tai cua EFS trong kinh doanh ngoai te theo kieu 
truyen thong voi su tuong quan voi cac doi thu canh tranh. 
Nhom con lai lam nhiem vu tuong tu, nhung phan tich mo 
hinh kinh doanh ngoai te qua mang moi dupe EFS phat trien. 
Moi nhom chi dupe chuan bi trong vong 90 phut, boi vi neu 
EFS co mot chien lupc ro rang thi chac chan cong viec nay se 
dupe thuc hien mot each nhanh chong. 

Do la mot cong viec cue nhoc. Ca hai nhom da co nhung 
cuoc tranh luan gay gat ve nhung yeu to trong canh tranh. 
Duong nhu moi khu vuc khac nhau, tham chi timg phan doan 
khach hang khac nhau lai dat trong tarn vao cac yeu to khac 
nhau. Chang han, cac nha quan ly d chau Au cho rang trong 
mo hinh kinh doanh kieu truyen thong, EFS phai dua ra dich 
vu tu van ve quan ly rui ro, theo muc do chap nhan rui ro cua 
khach hang. Tuy nhien, nhung nha quan ly 6 My lai gat bo y 
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kien nay vi cho rang dich vu tu van do chang lien quan gi den 
hoat dong cua EFS. Ho nhan manh gia tri cua toe do va sir 
thuan tien khi su dung dich vu. Moi ngudi dua ra nhung y 
tudng hp tam dac va deu cho rang y hrdng cua minh la tot 
nhat. Chang han, mot ngudi trong nhom phan tich mo hinh 
kinh doanh true tuyen da lap luan rang co the thu hut khach 
hang bang viec cam ket xac nhan kip thdi cac giao dich, trong 
khi nhung ngudi khac lai cho rang viec nay la khong can thiet. 

HiNH 4-2 

Scy do chien lime kinh doanh ngoai te cho cac cong ty, theo mo 
hinh truyln thong - giao dich try’c tilp 


Cao 


Thap 



Gia 


Tip v§n quan 
ly rui ro 


Nhi>ng ngu'ai 
giao djeh 

Dieu kien thanh 
loan linh hoat 


Toe di 


Quan ly 
quan he 


Slf thuan 
tien khi 

sip dung Sy* dap 

dich vu ^ n 9 
nhiet tinh 


Kiln 

thCpc 
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Bat chap nhung kho khan do, cac nhom da hoan thanh 
nhiem vu cua ho va trinh bay so do chien luge cua nhom 
minh trong cuoc hop. Ket qua cua ho duoc the hien trong 
Hinh 4-2 va 4-3. 


HINH 4-3 


Scy do chien lu’O’c kinh doanh ngoai te cho cac cong ty, 
mo hinh triyc tuyen 

Cao -—____ 


EFS trirc tuyin 



(3ien ti> hang 


Nhung so do chien lupc nay da the hien nhupc diem trong 
chien luge cua cong ty. Duong gia tri cho dich vu giao dich 
true tiep va dich vu qua mang cua EFS deu the hien su thieu 
tap trung do cong ty dau tu vao nhieu yeu to khac nhau trong 
ca hai hinh thuc kinh doanh. Khong co gi dang ngac nhien 
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khi ca hai nhom deu chua dua ra dugc mot khau hieu dang 
ghi nhd gan vdi dudng gia tri cua nhom. 

Nhu-ng so do chien luge do cung the hien ro sir mau thuln. 
Chang han nhu mo hlnh kinh doanh true tuyen chu trgng 
nhieu tdi dac tinh de su dung cua giao dien web, tham chi hg 
da nhan dugc mot giai thudng ve giao dien web. Nhung ro 
rang la hg da khong chu trgng tdi toe do truy cap. EFS la mot 
trong nhung trang. web co toe do truy cap cham nhat trong 
nganh, dieu do giai thich vi sao mot trang web dugc danh gia 
cag nhu vay lai khong thu hut dugc khach hang va mang lai 
doanh so cao. 

Co le, dieu ngac nhien nhat lai den tir viec so sanh chien luge 
cua EFS vdi cac doi thu canh tranh khac. Nhom phan tich mo 
hinh kinh doanh qua mang nhan thay Clearskies, doi thu manh 
nhat, dang ap dung mot chien luge tap trung, khac biet va de 
truyen dat: chien luge "Chi can nhan nut E-Z FX". Clearskies, 
dang tang trudng nhanh va da thoat ra khoi dai duong do. 

Trudc nhung thieu sot khong the choi cai, EFS khong the 
bien ho cho minh ve viec ho dang duy tri mot chien luge yeu 
kem, thieu su doc dao va dugc truyen tai khong tot. Viec 
phac thao ra so do chien luge da thuc day su thay doi manh 
me hon bat cu tai lieu nao khac vdi day ap nhung van ban va 
so lieu. Thuc te nay da dat ra mot yeu cau doi vdi cac nha 
quan ly hang dau, do la phai suy nghi lai mot each nghiem 
tuc ve chien luge hien tai cua cong ty. 

Budc 2: Khao sat 

Tren day mdi la budc khdi dau. Tiep do, cong ty can de 
cho cac nha quan ly true tiep tiep xuc vdi thi trudng, vdi 
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nhung do'i twang ho can tim hieu, xem ly do tai sao khach 
hang su dung hoac khong su dung san pham, dich vu cua 
cong ty. Viec nay ro rang la quan trong, nhung chung toi lai 
thay rang cac nha quan ly thudng giao pho phan nhiem vu 
nay trong qua trinh xay dung chien lupc cho cac to chuc ben 
ngoai thuc hien. Ho phu thuoc vao nhung bao cao khao sat 
do ngudi khac tong hop lai va nhung bao cao do thudng co 
su each biet it nhieu vdi thuc te ho can biet. 

Mot cong ty khong bao gid nen giao pho "con ngudi" cua 
minh cho cac cong ty ben ngoai. Co nghla la viec khao sat thi 
trudng khong the thue ngudi khac lam. Don gian la vi 
khong co su lua chon nao khac tot hon su nhan dinh cua 
chinh ngudi trong cuoc. Nhung hoa sy vi dai khong ve tranh 
tu su mo ta cua ngudi khac, tham chi ho cung khong ve theo 
nhung buc anh. Ho muon tan mat quan sat va ve. Nhung 
nha hoach dinh chien lupc cung giong nhu vay. Trudc khi 
trd thanh Thi trudng thanh pho' New York, Michael 
Bloomberg dupe danh gia la nha kinh doanh co tarn nhin bdi 
vi ong nhan ra rang cac cong ty cung cap thong tin tai chinh 
cung can dua ra nhung phan tich de giup ngudi su dung 
phan doan tir nhung du lieu ho co dupe. Tuy nhien, bat ky 
ai tung tan mat chung kien cac giao dich chung khoan qua 
dich vu cua Reuters hay Dow Jones Telerate deu nhan thay 
dieu nay. Trudc khi Bloomberg gidi thieu dich vu, cac nha 
giao dich chung khoan su dung giay, but chi va mot chiec 
may tinh bo tui de ghi lai gia niem yet co phieu va tinh gia 
tri thi trudng roi mdi thuc hien quyet dinh mua hay ban 
chung khoan - viec nay khien ho mat thdi gian va tien bac 
ma lai van xay ra sai sot. 
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Nhung y tubng chien luge lan thuang khong phai la ket 
qua cua mot tai nang, ma do la ket qua cua viec true tiep tiep 
xuc vdi thuc te va dam vuot qua va thach thuc vdi cac bien 
gioi canh tranh. 3 Trong trubng hop cua Bloomberg, y tubng 
cua Bloomberg co duoc la do ong da chuyen sir tap trung tir 
ngubi mua sang ngubi su dung cong nghe thong tin: do la 
nhung ngubi giao dich chung khoan va cac nha phan tich. 
Nhb do ong nay sinh nhung y tubng ma ngubi khac khong 
nhan thay. 4 

R5 rang la khach hang phai la doi tuong dau tien can tim 
hieu. Nhung chung ta khong nen dung lai b day. Cac cong ty 
can tim den ca nhung doi tugng chua su dung san pham, dich 
vu do hp cung cap. 5 Hon nua, khi ngubi mua va ngubi su 
dung la hai doi tugng tach biet nhau, ban can mb rong sir quan 
sat sang ca nhirng ngubi su dung, nhu Bloomberg da lam. Ban 
khong nen chi noi chuyen vdi hg ma con phai theo doi hanh vi 
cua hg. Viec xac dinh nhom cac san pham hoac dich vu bo 
sung cho san pham, dich vu ma ban cung cap se la mot each 
giup ban nhan ra nhieu co hoi. Hay xem xet vi du sau: nhung 
cap vg chong tre muon di xem phim thubng phai tim ngubi 
trong tre vao buoi tb'i. Va nhu ngubi quan ly rap chieu phim 
Kinepolis nhan thay viec mb dich vu trong tre tai rap se giup 
.. cac rap chieu phim b chau Au co dong khach hon. Cuoi cimg, 
ban can tim hieu xem khach hang tim kiem phuong an khac de 
thoa man nhu cau nhu the nao (chang han di 6 to thay vi di 
may bay). Tu do, ban cung nen tim hieu nhung lgi the va dac 
diem rieng cua cac san pham, dich vu thay the. 

EFS da cir cac nha quan ly cua hg di khao sat thi trubng 
trong 4 tuan de tim hieu 6 dubng loi hinh thanh dai duong 
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xanh. 6 Trong qua trinh nay, moi ngudi phai phong van va 
quan sat 10 ngudi co lien quan den giao dich ngoai te tai cac 
cong ty, bao gom nhung khach hang da de mat, nhung khach 
hang mod va nhung khach hang cua doi thu canh tranh, cung 
nhu ve nhung san pham, dich vu thay the. Cac nha quan ly 
cung vuon ra ben ngoai nhung ranh gidi truyen thong trong 
nganh, tim hieu cac cong ty chua su dung dich vu trao doi 
ngoai te nhung trong tuong lai co the se su dung, chang han 
nhu nhung cong ty tren Internet co pham vi hoat dong toan 
cau nhu Amazon.com. Ho phong van nhung ngudi su dung 
cuoi cung cua dich vu trao doi ngoai te, do la phong ke toan. 
va tai chinh trong cong ty. Cuoi cung, ho xem xet nhung san 
pham va dich vu di kem nhu quan ly ngan quy. 

Viec nghien cuu hoat dong thuc te da dao ngugc nhieu ket 
luan ma cac nha quan ly da dua ra trong budc dau tien cua 
qua trinh hoach dinh chien luge. Chang han nhu nhung 
ngudi quan ly quan he khach hang von dugc xem la yeu to 
chinh tao nen thanh cong, la niem tu hao cua EFS, lai chinh la 
diem yeu cua cong ty. Khach hang khong thich phai mat thdi 
gian lam viec vdi nhung ngudi quan ly nay. Doi vdi khach 
hang, hp coi ngudi quan ly quan he khach hang chi la ngudi 
cuu van moi quan he, bdi vi EFS thudng khong lam dung 
nhung gi hg hua hen. 

Dieu lam nhieu ngudi ngac nhien la: yeu to dugc khach 
hang danh gia cao nhat lai chinh la toe do xac nhan giao dich, 
dieu ma trude day chi co mot nha quan ly cho la quan trgng. 
Cac nha quan ly cua EFS nhan thay rang nhan vien phong ke 
toan cua cac cong ty danh rat nhieu thdi gian ggi dien thoai 
de xac nhan viec thuc hien giao dich thanh toan va kiem tra 
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khi nao ho se nhan dirge tien. Khach hang nhan dirge nhieu 
cuoc dien thoai, va thdi gian lang phi vao viec xir ly nhung 
cuoc ggi do tang len do hg can phai ggi tiep cho ngirdi cung 
cap ngoai te. 

Sau do, cac nhom nghien cuu khao sat cua EFS se quay trd 
ve de phac thao chien luge. Lan nay, hg se phai de xuat mot 
chien luge mgi. Moi nhom phai ve 6 dirdng gia tri moi, sir 
dung khuon kho 6 duong 161 dugc trinh bay trong Chuong 3. 
Moi duong gia tri moi phai mo ta mot chien luge mang den 
mot vi the moi cho cong ty tren thi truong. Bang viec yeu cau 
moi nhom ve ra 6 so do chien luge, chung toi hy vgng se thuc 
day cac nha quan ly dua ra nhtrng de xuat doi mdi va pha vo 
ranh gioi cua 161 suy nghl truyen thong cua chinh hg. 

Doi voi moi chien luge da dugc ve ra, cac nhom cung phai 
viet mot khau hieu hap dan, khau hieu nay phai nam bat 
dugc cot loi cua chien luge va phai la thong diep true tiep 
truyen tai toi nguoi mua. Nhung ggi y ve khau hieu dugc 
dua ra la "Hay de viec do cho chung toi", "Hay giup toi trd 
nen thong minh hon" va "Giao dich voi chung toi co nghla la 
TIN CAY". Giua hai nhom bat dau hinh thanh mot tinh than 
canh tranh manh me, lam cho qua trinh hoach dinh chien 
luge trg nen thu vi, co dong luc hon, tir do giup cac nhom 
phat trien nhung chien luge dai duong xanh. 

Bit6c 3: Trinh bay chien luge 

Sau 2 tuan phac thao chien luge va dieu chinh, cac nhom 
trinh bay so do chien luge cua minh tai buoi dien thuyet ma 
chung toi ggi la hoi thao chien luge bang hinh anh. Nhung ngudi 


146 




—___J....i.:_ 

www.Sachvui.Corn 

Tap trung vao hue tranh tong the... 

tham du gom co cac nha dieu hanh cao cap trong cong ty va 
rat nhieu nhung ngubi ung ho cho EFS, nhung ngubi cac nha 
quan ly gap trong chuyen cong tac cua ho, bao gom ca khach 
hang cua cong ty, khach hang cua doi thu canh tranh va mot 
so' khach hang khat khe nhat cua EFS. Trong hai gib dong ho, 
cac nhom trinh bay tat ca 12 chien luge, 6 chien luge cua 
nhom kinh doanh qua mang va 6 chien luge cua nhom kinh 
doanh true tiep. Moi nhom co to'i da 10 phut de trinh bay moi 
chien luge, boi vi hg cho rang neu phai mat hem 10 phut de 
trinh bay, co the y tuong do qua phuc tap va kho dugc xem la 
mot y tuong tot. Cac so do chien luge dugc treo tren tuong de 
tat ca nhung ngubi tham du co the de dang quan sat. 

Sau khi 12 chien luge dugc trinh bay, moi ngubi danh gia 
(dugc moi tir nhung ngubi tham du) dugc trao 5 manh giay 
dinh bang de dan vao nhung so do chien luge hg danh gia 
cao. Ngubi danh gia co the dan ca 5 manh giay vao mot so do 
neu hg thay chien luge do co tinh thuyet phuc nhat. Su ro 
rang va true tiep cua each danh gia nay giup tranh khoi 
nhung quan diem doi khi mang tinh cue bo trong qua trinh 
hoach dinh chien luge. Cac nha quan ly chi co the dua tren 
tinh doc dao va su rd rang cua dubng gia tri ma ho xay dung. 
Chang han, mot ngubi bat dau phan thuyet trinh cua minh 
vbi dong chu "Chung toi co mot chien luge tuyet vbi den 
muc ban se khong phai la khach hang nua ma trb thanh 
nhung ngubi ham mo chung toi". 

Sau khi to giay dinh dugc dan len, nhung ngubi danh gia 
dugc yeu cau giai thich su lua chgn cua hg. Nhung ngubi 
danh gia cung dugc yeu cau giai thich tai sao hg khong chgn 
nhung dubng gia tri khac. 
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Sau khi tong hap nhung y kien khen va che cua nhung 
nguai danh gia, cac nhom nhan thay rang mot phan ba 
nhung yeu to canh tranh ho cho la quan trong nhat lai khong 
may co y nghia doi vdi khach hang. Mot phan ba yeu to khac 
khong dupe dua ra day du hoac bi bo sot trong giai doan 
hinh thanh nhan thuc. Ro rang la cac nha dieu hanh can danh 
gia lai mot so nhung gia dinh von duac dua ra tu lau, ching 
han nhu su phan tach hai mo hinh true tuyen va truyen thong 
(giao dich true tiep) cua EFS. 

Ho cung dugc biet rang khach hang 6 moi thi truang deu 
co chung mot so yeu cau co ban va ky vong nhung dich vu 
tuang tu nhau. Neu ban dap ung nhung yeu cau co ban nay, 
khach hang se san sang tu; bo nhung yeu cau khac. Nhung 
diem khac biet ve dia phuong chi tro nen dang ke khi nhung 
yeu to co ban khong dugc dap ung day du. Dieu nay hoan 
toan la mot phat hien moi doi voi nhung nha quan ly ma 
trude kia von van noi rang khu vuc hg phu trach co nhung 
dac diem doc dao rieng. 

Sau hoi thao ve chien luge, cac nhom cuoi cung da co the 
hoan thanh sur menh cua hg. Hg co the ve mot dudng gia tri sat 
thuc hon vdi chien luge hien tai so vdi nhung duong gia tri hg 
tao ra trude do, mot phan la vi so do mdi da khong tinh den 
nhung net rieng biet be ngoai ma EFS thuc hien doi vdi dich vu 
qua mang va dich vu thong thudng. Quan trgng hon, cac nha 
quan ly da co the ve ra mot chien luge trong tuang lai vira co su 
doc dao vira thoa man ca nhung nhu cau co thuc dang tiem an 
tren thi trudng. Hinh 4-4 the hien su khac biet ro rang giua chien 
luge hien tai va chien luge tuong lai cua cong ty. 
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Nhu Hinh 4-4 mo ta, trong chien luoc tuong lai, EFS da 
loai bo phan quan ly quan he va giam bot dau tu vao quan ly 
khach hang, nhung ngubi dam nhan viec nay gio se chi quan 
ly nhung khach hang quan trong nhat, nhung khach hang 
hang AAA. Quyet dinh do da giup giam dang ke chi phi cho 
EFS bbi vi nhung nha quan ly quan he va quan ly khach hang 
la nhung nhan vien duoc tra luong cao nhat trong cong ty. 
Chien luoc tuong lai cua EFS nhan manh su thuan tien, su an 
toan, do chinh xac va toe do. Nhung yeu to' nay se dupe thuc 
hien thong qua qua trinh vi tinh hoa, cho phep khach hang 
nhap du lieu true tiep thay vi phai gui fax toi EFS. 

HiNH 4-4 

Chien lu’O’c hien tai va tirong lai cua EFS 


Cao _____- 

4--4--- 

1 Chiin lu'ac trong tu’ang lai % ^ _ 4 

! cua EFS " 


J- 
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Su> thay doi nay cung rut ngan thdi gian giao dich cua cac 
nhan vien trong cong ty, bbi phan lan thdi gian cua ho bi 
lang phi vao viec hoan thanh nhung cong viec giay to va sua 
loi. Nhung ngudi giao dich gid day co the cung cap nhieu 
thong tin hon ve thi trudng, day la mot yeu to chinh tao nen 
thanh cong. EFS co the su dung Internet de gui tu dong 
nhung ban xac nhan tdi tat ca cac khach hang. Cong ty cung 
co the dua ra dich vu theo ddi khoan thanh toan, giong nhu 
Fedex va UPS thuc hien doi vdi viec chuyen buu pham. 
Trudc day, nganh giao dich ngoai hoi chua bao gid dua ra 
nhung dich vu nhu vay. Flinh 4-5 tom tat 4 hanh dong EFS 
thuc hien nham doi mdi gia tri, tao nen tang cho chien lupc 
dai duong xanh. 

HiNH 4-5 


So> do Loai bo-cat giam- gia tang-hinh thanh: 
trird’ng hap cua EFS 


Loai bo 

Quan ly m6i quan he 

Gia tang 

Sipthuan tien 

Su> an toan 

Do chinh xac 

T6c do 

Nhan xet ve thj triFdng 

Giam boi 

Quan ly khach hang 

Nhirng ngirai giao dich 

Hinh thanh 

Xac nhan giao djch 

Theo doi giao djch 
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Duong gia tri moi the hien nhung yeu to' cua mot chien 
luge thanh cong. Chien luge moi nay co su tap trung hon so 
vdi chien luge truoc day; cong ty cam ket manh me hon vdi 
nhung khoan dau tu dugc thuc hien. Cong ty cung co duong 
gia tri khac biet so voi nhung duong gia tri trong nganh va 
dua ra dugc mot khau hieu thuyet phuc "Fedex trong llnh 
vuc giao dich ngoai te: thuan tien, tin cay, nhanh chong va de 
theo d5i". Bang viec hgp nhat kinh doanh truyen thong va 
kinh doanh qua mang thanh mot dich vu hap dan, EFS nhanh 
chong giam bat dugc do phuc tap trong mo hinh kinh doanh, 
khien cho viec trien khai he thong dugc de dang hon. 

Buac 4 : Truyen dat chien luge 

Sau khi hinh thanh chien luge trong tuong lai, buoc cuoi 
cimg can lam la truyen dat chien luge do theo mot each thuc 
sao cho bat ky nhan vien nao cung co the hieu dugc. EFS da 
phan phat cho cac nhan vien mot hinh anh mo'ta chien luge 
cu va moi trong cung mot trang giay de mgi nhan vien deu co 
the thay dugc cong ty dang o vi tri nao va nen tap trung no 
luc vao dau de co mot chien luge hap dan hon. Nhung nha 
quan ly cao cap tham gia vao qua trinh phat trien chien luge 
da to chuc > nhung cuoc hgp voi cac nha quan ly va nhan vien 
cap duoi de trinh bay chien luge, giai thich nhung yeu to can 
loai bo, giam bat, gia tang hoac hinh thanh de co the theo 
duoi mot chien luge dai duong xanh. Nhu vay la nhung 
ngubi nay chuyen nhung thong diep can thiet cho cac nhan 
vien true tiep cua hg. Ke hoach trien khai r5 rang nay tao ra 
dong luc manh me cho cac nhan vien toi muc rat nhieu ngubi 
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da dan mot ban sao cua so do nay trong phong nghi tam cua 
cong ty nhu mot each ghi nhb nhung cong viec uu tien moi 
va nhung khoang each cong viec can lap day cua EFS. 

t ^ chien lupc moi dupe su dung nhu tai lieu tham khao 
bat buoc cua tat ca cac quyet dinh dau tu. EFS chi chap nhan 
nhung quyet dinh giup cong ty chuyen huong tu duong gia 
tri cu sang duong gia tri moi. Chang han khi nhung van 
phong d dia phuong yeu cau Phong cong nghe thong tin dua 
them duong lien ket tren trang web (dieu nay trude kia 
thudng dupe dong y ma khong can can nhac them gi), Phong 
cong nghe thong tin da yeu cau ho giai thich nhung lien ket 
do co gop phan gi vao viec dua EFS huong theo mo hinh 
chien lupc moi hay khong. Neu nhung van Phong tai dia 
phuong khong co ly do xac dang, yeu cau cua ho se bi tir 
chd'i. Tuong tu nhu vay, khi phong cong nghe thong tin de 
xuat trien khai mot he thong quan ly van phong tri gia hang 
trieu do la. Ban giam doc se danh gia he thong theo tieu chi 
chinh la kha nang dap ung yeu cau chien lupc cua duong gia 
tri moi. 

Phac hoa chien lupc d cap do cong ty 

Phac thao chien lupc cung la mot each de nhung don vi 
kinh doanh va bo may trung tam cua cong ty doi thoai vdi 
nhau ve viec chuyen huong tu dai duong do sang dai duong 
xanh. Khi mot don vi kinh doanh nao do trinh bay chien lupc 
cua ho cho don vi khac, tat ca cac don vi kinh doanh trong 
cong ty co co hoi hieu sau hon ve hoat dong cua nhau trong 
danh muc hoat dong cua cong ty 6 nhung nganh kinh doanh 
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khac nhau. Ngoai ra, qua trinh nay cung giup tang cuong viec 
trao doi nhung ung dung kinh doanh tot nhat giua cac don vi. 

Su dung so do chien luac 

De thay dirge hieu qua cua qua trinh nay, hay tham khao 
each lam cua Samsung Electronics, mot cong ty a Han Quoc 
trong viec su dung so do chien luge. Hg da trinh bay so do 
chien luge tai cuoc hgp cong ty nam 2000, vdi su tham du cua 
hon 70 nha quan ly cap cao nhat, bao gom ca Tong giam doc. 
Nguoi dung dau cac dan vi da trinh bay so do chien luge cua 
hg cung vai ke hoach trien khai trude nhung nha dieu hanh 
cao cap va nhung dan vi khac. Cac cuoc thao luan dien ra rat 
soi noi va mot so ngudi dung dau cac don vi da lap luan rang 
su tu do cua cac dan vi trong viec hinh thanh chien luge cho 
tuang lai bi han che do hg phai duang dau vdi canh tranh. 
Nhung dan vi hoat dong khong hieu qua cam thay hg khong 
co su lua chgn nao khac ngoai viec lam theo nhung gi doi thu 
canh tranh dua ra. Gia thuyet do da dugc chung minh la sai 
khi mot trong nhung dan vi co toe do tang trubng nhanh nhat 
- dan vi kinh doanh dien thoai di dong - trinh bay so do chien 
luge cua minh. Dan vi nay da dua ra dudng gia tri khac biet 
mac dii hg phai do! mat vdi canh tranh gay gat. 

Samsung Electronics da the che hoa viec sir dung so do 
chien luge trong nhung quyet dinh kinh doanh quan trgng, 
bang each xay dung Trung tarn Chuang trinh Doi mdi Gia tri 
(VIP - Value Innovation Program) vao nam 1998. Thanh vien 
cua nhom chuc nang cheo dugc thanh lap tir cac don vi kinh 
doanh khac nhau da cung tap hgp lai tai Trung tarn VIP de 
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trao doi ve cac du an chien luge. Nhung cuoc thao luan ho to 
chu-c thudng tap trung vao cac so do chien luge. 

V6i nhung kien thuc ve doi mdi gia tri ma cac don vi nay 
phat trien, trung tam nay, vdi 20 phong du an, da hd trg cac 
don vi trong viec dua ra cac quyet dinh ve san pham va 
dich vu. Nam 2003, trung tam hoan thanh hon 80 du an 
chien luge va mg hon 10 chi nhanh VIP de dap ung yeu cau 
ngay cang tang cua cac dgn vi kinh doanh. Chang han, loai 
vo tuyen man hinh LCD 40 inch dugc tung ra thi truong 
vao thang 12/2002 la ket qua cua nhung n6 luc trong 4 
thang cua mot nhom du an. Tugng tu, mot nhom du an 
khac cung ho trg cho chien luge tung ra loai dien thoai di 
dong ban chay nhat the gioi SGH T-100, vdi solugng ban ra 
hon 10 trieu chiec. 

Tu nam 1999, Samsung Electronics da to chiic mot cuoc hoi 
nghi thudng nien cap cong ty ve doi mdi gia tri do tat ca cac 
nha dieu hanh cap cao nhat chu tri. Tai hoi nghi nay, cac du 
an ldn nhat ve doi mdi gia tri dugc dua ra chia se thong qua 
nhung buoi thuyet trinh va trung bay san pham, du an tot 
nhat se dugc trao giai thudng. Day la each thuc Samsung 
Electronics ap dung trong viec thiet lap he thong ngon ngu 
chung, truyen dat van hoa to chiic va nhung quy tac chien 
luge de dua cac don vi kinh doanh trong cong ty tu dai 
duong do sang dai duong xanh. 7 

Nhung ngudi diing dau cac don vi kinh doanh trong cong 
ty cua ban co thieu hieu biet ve cac don vi khac hay khong? 
Lieu viec truyen dat nhung quyet dinh chien luge cua cong ty 
co dugc thuc hien khong hieu qua khong? Lieu nhung don vi 
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hoat dong voi hieu qua thap c6 do loi cho canh tranh? Neu 
cau tra loi la co voi bat ky cau hoi nao trong so tren, ban can 
tim each phac thao so do chien luge va chia se so do do giua 
cac don vi kinh doanh. 

Su dung so do PMS 

Nguoi mo duong-Ngucri di cu-Nguoi dinh cu (Pioneer- 
Migator-Settler) 

Viec phac thao chien luge cung co the giup cac nha quan ly 
chiu trach nhiem ve chien luge cap cong ty du doan va hoach 
dinh cho su tang truong va lgi nhuan trong tuong lai cua cong 
ty. Tat ca nhung cong ty hinh thanh chien luge dai duong xanh 
trong nghien cuu ciia chung toi deu la nhung ngudi mo 
duong, hg khong nhat thiet phai phat trien cong nghe moi 
nhung phai tao ra gia tri moi cho khach hang. Viec mo rang 
each sir dung tu "ngudi - mo duong" co the la mot each huu 
ich de gia thich ve nhung tiem nang tang truong cua hoat dong 
kinh doanh hien tai va tuong lai cua mot cong ty. 

Nhung ngudi mo duong trong cong ty la nhung don vi kinh 
doanh dua ra dugc gia tri chua tirng co tir trude den nay. Do 
la nhung nha chien luge dai duong xanh cua ban va la nguon 
luc manh me nhat cho su tang truong co lgi nhuan. Nhung 
don vi kinh doanh nay thu hut dugc mot so lugng Ion khach 
hang. Duong gia tri cua hg khac biet so voi cac doi thu canh 
tranh trong so do chien luge. O mot thai cue khac la nhung 
ngudi dinh cu. Day la nhung don vi kinh doanh co duong gia 
tri giohg voi hinh dang duong gia tri co ban trong nganh. Hg 
di theo hudng bat chudc cac doi thu khac. Nhung ngudi dinh 
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ctr thubng khong dong gop nhieu cho sir tang trudng trong 
tuong lai cua cong ty. Ho chim dam trong dai dirong do. 

Nhung ngudi di cu 6 khoang giua cua hai loai tren. Nhung 
don vi kinh doanh nay mo rong dudng gia tri trong nganh 
bang each dua ra nhieu gia tri hon cho khach hang vdi muc gia 
thap hon, nhung ho khong lam thay doi hinh dang co ban cua 
dudng gia tri. Nhung don vi kinh doanh nay mang lai cho 
khach hang nhung gia tri dupe doi mdi chu khong phai la gia 
tri dupe doi mdi. Do la nhung don vi kinh doanh co chien lupc 
d khoang ranh gidi giua dai duong do va dai duong xanh. 

Mot bai tap huu ich doi vdi dpi ngu quan ly cong ty trong 
viec theo duoi su tang trudng co lpi nhuan la dat nhung danh 
muc dau tu hien tai va tuong lai cua cong ty vao so do PMS 
(ngudi mb dudng - ngudi di cu - ngudi dinh cu). Trong bai 
tap nay, ngudi dinh cu la nhung don vi kinh doanh san pham 
hang hoa giong doi thu canh tranh trong nganh, ngudi di cu 
la nhung don vi kinh doanh chao ban san pham dich vu tot 
hon muc trung binh cua nganh va ngudi mo dudng la nhung 
don vi kinh doanh duy nhat nhan dupe su ung ho cua mot so 
lupng Ion cac khach hang. 

Neu ca danh muc dau tu hien tai va tuong lai deu bao gom 
chu yeu nhung ngudi dinh cu, cong ty se co dudng tang 
trudng vdi do doc thap, hoat dong gidi han trong dai duong 
do va can phai day manh viec doi mdi gia tri. Mac du hien tai 
cong ty co the van thu dupe lpi nhuan do nhung ngudi dinh 
cu van kiem dupe tien, nhung cong ty co kha nang sa da vao 
viec bat chudc doi thu canh tranh va thudng xuyen phai doi 
mat vdi su canh tranh gay gat ve gia. 


156 





www.S ichvui.Com 

Tap trung vao hue tranh tong the... 


Neu trong cac hoat dong hien tai va tuong lai cua cong ty 
chu yeu bao gom nhung ngudi di or, cong ty co the hy vong co 
toe do tang trudng d muc trung binh. Nhung cong ty khong 
khai thac dugc tiem nang tang trudng, va co nguy co bi cac 
cong ty theo duoi chien luge doi mbi gia tri day ra ngoai ria. 
Theo kinh nghiem cua chung toi, khi mot nganh cang co nhieu 
ngudi dinh cu, thi co hoi cho su doi mdi ve gia tri trong viec 
tao ra dai duong xanh vdi khoang thi trudng mdi cang ldn. 

Bai tap nay dac biet co gia tri vdi nhung nha quan ly muon 
vuon tarn nhin ra xa hon hoat dong hien tai. Doanh thu, kha 
nang sinh ldi, thi phan va su thoa man cua khach hang la 
nhung thude do vi the hien tai cua mot cong ty. Doi lap vdi 
nhung tu duy chien luge kieu truyen thong, nhung thude do 
tren khong the chi ra con duong toi tuong lai bdi vi nhung 
thay doi ve moi trudng diin ra qua nhanh. Thi phan hien tai 
la ket qua cua hieu qua hoat dong trong qua khu. Hay nghi 
toi su dao Ion ve mat chien luge va su thay doi thi phan diln 
ra khi CNN bude vao thi trudng tin tuc d My. ABC, CBS, 
NBC deu bi danh bai dii trude do hg co thi phan ldn. 

Nhung nha dieu hanh hang dau can su dung gia tri va doi 
mdi lam nhung thude do quan trgng de quan ly danh muc 
dau tu. Hg can su dung su doi mdi lam thude do bdi vi neu 
khong co su doi mdi, cac cong ty se mac ket trong cai bay cua 
su cai tien de canh tranh. Hg can su dung gia tri lam thude do 
bdi vi nhung y tuong doi mdi se chi mang lai lgi nhuan khi 
chung gan vdi nhung gi ma khach hang san sang chi tra. 

R5 rang la cac nha dieu hanh cao cap nen hudng to chuc cua 
hg tdi viec chuyen doi can can cua danh muc dau tu trong 
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ttfong lai ve phfa nhung ngudi mo during. Do la con during 
dan tdi su tang trudng co lai nhuan. So do PMS dugc dua ra 
trong Hinh 4-6 mo ta hudng di nay, no chi ra diem phan tan 
cua danh muc dau hr trong cong ty, tai day su tap trung cua 
danh muc dau tu hien tai bao gom 12 don vi kinh doanh (the 
hien bang 12 diem) se chuyen uu the tu nhung ngudi dinh cu 
sang can bang han vdi nhung nguai di cu va nguai md duang. 

Tuy nhien, khi thuc day cac dan vi kinh doanh ve hubng 
tra thanh nguai ma duang, cac nha dieu hanh cao cap nen 
biet rang nhung nguai dinh cu co tiem nang tang trudng 
khong cao nhung thuang thi day la nhung dan vi tao nguon 
tien mat cho cong ty. Mat khac, nhung dan vi ma duang co 
tiem nang tang truong cao nhat nhung thudng ton nhieu tien 
dau tu ban dau de co the phat trien va ma rong. Hien nhien la 
muc dich cua cac nha quan ly la quan ly danh muc dau tu 
nham tao su can bang giua tang trudng co lai nhuan va luong 
tien mat tai mot thdi diem nhat dinh. 

Vircrt qua nhung giai han cua qua trinh hoach dinh 
chien luge 

Cac nha quan ly thudng to ra khong hai long vdi viec 
hoach dinh chien luge trong hien tai, mot hoat dong cot loi 
cua chien luge. Su khong hai long nay co the ngain ngam 
hoac dugc the hien ra ben ngoai. Doi vdi hg, viec hoach dinh 
chien luge can thien ve xay dung tri tue tap the han la hoach 
dinh tu tren xuong hoac tu dudi len. Hg cho rang qua trinh 
nay nen hudng nhieu hon den van de truyen dat chu khong 
chi ve ra tren giay td va nen hudng tdi viec xay dung mot so 
do tong the han la tinh toan cac con so. 
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HiNH 4-6 


Kiem tra tiem nang tang trirong 
cua mot danh muc dau tu kinh doanh 



Nen dua ra nhung duong loi mang tmh sang tao ma 
khong thien ve phan txch chat che, nen co nhung cam ket 
mang tmh khich le, khoi day thien chi thay cho nhung cam 
ket theo hudng mac ca, dieu dinh. Tuy nhien, bat chap mong 
muon thay doi, vln chua co nhieu hoat dong dupe trien khai 
nham xay dung mot giai phap kha thi thay cho chien lupc 
hien tai - nhiem vu quan ly thiet yeu nhat xet ve mat hau het 
moi cong ty deu can thuc hien no nhung lai phai mat vai 
thang moi nam de hoan thanh. 
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Viec xay dung qua trinh hoach dinh chien luge bang each 
phac thao so do chien luge da cho thay su khong hai long cua 
cae nha quan ly doi voi viec hoach dinh chien luge hien tai va 
each lam mbi thu dugc nhieu ket qua tot hon. Nhu Aristotle 
da chi ra "Tri nao khong bao gib suy nghl ma khong gan voi 
mot hinh anh". Tat nhien la viec phac thao so do chien luge 
va sg do PMS khong phai la viec duy nhat phai lam trong qua 
trinh hoach dinh chien luge. 6 mot so giai doan, ban cung can 
soan thao, tong hgp va trao doi cac so lieu va tai lieu. Nhung 
chung toi tin rang cac noi dung chi tiet se dugc dat dung cho 
va de dang hon neu cac nha quan ly bat dau voi so do tong 
the ve each tranh khoi canh tranh nhu the nao. Cac phuong 
phap phac thao chien luge dugc de xuat 6 day se dat chien 
luge vao dung cho cua no trong qua trinh hoach dinh chien 
luge va chung se cai thien co hoi hinh thanh dai duong xanh 
cho cac cong ty mot each dang ke. 

Tiep theo, ban se lam the nao de toi da hoa quy mo cua dai 
duong xanh ma ban da xay dung nen? Chuong tiep theo se 

d A' A A/ 4.A' % 

e cap van de nay. 
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CHl/ONG 5 

’ VXfON RA 

NGOAl NHU CAU TON TAI 


K hong cong ty nao dam mao hiem vugt ra ngoai dai 
duong do de roi tu dat minh vao tinh trang ro'i loan. 
Cau hoi dat ra la lam the nao de toi da hoa quy mo cua dai 
duong xanh? Dieu nay dua chung ta toi nguyen ly thii ba cua 
chien luge dai duong xanh: Vuon ra ben ngoai nhu cau hien 
tai. Day la yeu cau co ban de tao dugc su doi mdi ve gia tri. 
Cach tiep can nay giup giam bot rui ro ve quy mo lien quan 
toi viec hinh thanh thi trubng mdi, thong qua viec tap hgp 
nhung nhu cau Ion nhat cho mot san pham hay dich vu mdi. 


De lam dugc viec nay, cac cong ty can nhin nhan lai hai 
phuong thuc trien khai chien luge thong thudng. Do la tap 
trung vao khach hang hien tai va hudng toi phan doan thi 
trudng nho hon nua de dap ung nhung nhu cau khac nhau 
cua khach hang. Thong thudng, de tang thi phan, cac congty 
tim each duy tri va md rong them khach hang hien tai. Dieu 
nay thudng dan toi nhung phan doan thi trudng hep hon va 
nhung dieu chinh san pham dich vu nhieu hon de dap uilg 
nhu cau cua khach hang. Canh tranh cang gay gat thi su didu 
chinh nay cang Ion. Khi cac cong ty canh tranh qua viec nam 
bat so thich cua khach hang trong phan doan thi trudng nho 
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hon, ho thuong mao hiem vdi viec tao ra nhung thi trubng 
muc tieu qua nho. 

De toi da hoa quy mo cua dai duong xanh, cac cong ty can 
thuc hien mot qua trinh dao nguqc. Thay vi tap trung vao 
khach hang, ho can quan tarn toi nhung nguoi chua mua 
hang. Va thay vi tap trung vao su khac biet giua cac khach 
hang, ho can tim hieu mot sir tuong dong trong danh gia ve 
gia tri cua khach hang. Dieu do cho phep cac cong ty vuon ra 
ngoai nhu cau hien tai de tim den voi nhung khach hang mdi. 

Hay tim hieu chien luge cua Callaway Golf. Ho da tao nen 
nhu cau mdi bang each hubng sang nhung doi tuong chua 
phai la khach hang. Trong khi nganh kinh doanh phuc vu 
mon choi gon d My phai gianh giat de co duoc thi phan Ion 
hon trong khoang thi trudng hien tai thi Callaway da tao ra 
mot dai duong xanh voi nhu cau mdi. Cong ty nay da dat ra 
cau hoi: tai sao nhung nguoi say me the thao va nhung nguoi 
tham gia cac cau lac bo d vimg nong thon lai khong xem gon 
la mot mon the thao? Qua viec tim hieu ly do tai sao moi 
nguoi lai khong hao hung vdi mon choi nay, ho da nhan thay 
rang da so' nhung nguoi khong choi gon deu cho rang viec 
danh bong qua kho. Dau gay danh gon co kich thirdc nho 
khien nguoi choi phai tap trung va mat thdi gian nam vung 
kl thuat. Ket qua la nhung nguoi mdi choi giam dan su hao 
hung, do phai mat qua nhieu thdi gian mdi co the choi to't 
mon the thao nay. 

Dieu do giup Callaway nhan thay mot nhu cau mdi. Ho da 
dau tu vao san pham Big Bertha, mot chiec gay choi gon vdi 
dau gay ldn, giup cho viec danh bong trd nen de dang hon. 
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Vai san pham Big Bertha, nhieu ngubi chua tirng chai gon da 
bat dau say me mon the thao nay, nhirng ngubi da va dang 
gan bo vai san gon cam thay hai long hon. Big Bertha trb 
thanh san pham ban chay nhat. Vbi sir ung ho tir phia khach 
hang, ngirbi ta nhan thay rang da so nhirng khach hang hien 
tai da tirng khong hai long vbi viec ho kho co the cai thien 
dirpc ki nang choi gon cua ho. Loai gay choi gon mod se lam 
giam bat nhung kho khan nay. 

Tuy nhien, co mot dieu rat thu vi la khac vbi doi tirpng 
khong mua hang, khach hang hien tai ngam chap nhan 
nhirng diem yeu cua san pham, dich vu. Mac du da so khach 
hang hien tai cam thay khong hai long, nhirng ho xem day la 
dieu tat yeu phai chap nhan. Thay vi yeu cau ngirbi san xuat 
gay choi gon cai tien san pham, ho chap nhan sir dung chiec 
gay co dau nho. Khi tim hieu nhirng doi tirpng chua phai la 
khach hang va tap trung vao yeu cau chung cua ho, 
Callaway nhan thay each thuc tao ra nhu cau mbi va mang 
den cho ca khach hang va ngubi chua mua hang mot sir dot 
pha ve gia tri. 

Vay thi ban can tap trung su chu y cua minh vao dau? - 
vao viec danh lay thi phan lbn hon trong so khach hang hien 
tai hay tao ra nhu cau mbi de thu hut nhirng ngubi chua 
phai la khach hang? Ban co tim ra diem tuong dong trong 
nhirng yeu to dupe khach hang coi trong hay ban tim each 
thoa man nhirng yeu cau khac biet cua khach hang bang viec 
phan doan thanh nhirng thi trubng nho hon? De vuon ra 
ben ngoai nhu cau hien tai, hay nghT den nhirng ngubi chua 
phai la khach hang trubc khi nghi den cac khach hang hien 


163 






tai, nghi toi nhung diem tuong dong trubc khi nghi tbi sir 
khac biet va nghi toi hubng mo rong han la phan nho cac 
phan doan thi trubng. 

Ba cap bac phan chia doi twang ben ngoai nhom 
khach hang hien tai 

Mac du nhung do'i twang ben ngoai nhom khach hang hien 
tai hua hen mang lai nhung co hoi dai duong xanh nhung rat 
it cong ty tim hieu de khai thac nhu cau cua do’i tuong nay. 
De bien nhu cau tiem an do thanh nhu cau thuc, cac cong ty 
can di sau tim hieu nhung ngubi chua mua san pham, dich 
vu cua minh. 

Co ba cap bac phan chia nhung ngubi chua mua hang 
nhung co the trb thanh khach hang. Su phan chia nay dua 
tren tieu chi khoang each giua ho vbi thi trubng nganh cua 
ban. Nhu dupe mo ta trong Hinh 5-1, doi tupng b lop thu 
nhat co vi tri gan nhat vbi thi trubng nganh cua ban. Ho b 
ngap nghe ben ria thi trubng. Ho la nhung ngubi mua rat it 
san pham dich vu trong nganh nhung lai la nhung doi tupng 
ban can chu y den. Ho chi chb co san pham, dich vu mbi to't 
hon la se tir bo thi trubng hien tai. Tuy nhien, neu trong 
nganh xuat hien mot su dot pha ve mat gia tri, ho khong 
nhung se tiep tuc trung thanh ma con trb thanh khach hang 
thubng xuyen hon. 

Lbp thu hai la nhung ngubi tu choi su dung san pham, 
dich vu trong nganh cua ban. Ho co nhu cau ve san pham 
dich vu trong nganh cua ban va xem do nhu mot su lua chon 


164 





www.Sachvui.Corn 

Vuon ra ngoai nhu can ton tai 

nhung lai khong sii dung. Lay vi du, trong trudng hop cua 
Callaway, doi tupng thuoc lap thu hai la nhung nguoi yeu 
the thao, dac biet la mon tennis, ho c6 kha nang choi gon 
nhung khong chon mon the thao nay. 

HiNH 5-1 

Ba cap bac phan chia nhung doi tuong 
ben ngoai nhom khach hang hien tai 



Lap this nhit: Nhom khach hang gin nhit voi thj tripong nganh cua ban, ho 
dang cho san pham djch vu moi tot horn <J§ tip bo thj trifong hien tai 

Lap this hai: Nhom khach hang “tCr choi” san pham djch vu trong nganh cua ban 

Lap this ba: Nhom khach hang “chira du’O’c khai thac”, ho o’ xa thj truong 
nganh cua ban nhit. 
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Lap thu ba dung a vi tri xa nhat. Ho la nhung ngudi chua 
bao gib co y dinh mua san pham, dich vu trong nganh cua 
ban. Thong qua viec tap trung vao nhung diem chung co ban 
nhat giua khach hang hien tai va nhung nhom doi tupng 
chua phai la khach hang, cac cong ty co the hieu dupe each 
thuc loi keo ho vao thi trubng mbi. 

Bay gib chung ta hay cung xem xet tung cap bac trong 3 lop 
tren de biet each thu hut nhung ngubi chua phai la khach hang 
va mb ra dai duong xanh cho hoat dong kinh doanh cua ban. 

Lap thitnhat 

Nhung khach hang "tuong lai gan" la nhung ngubi su 
dung rat it san pham, dich vu hien tai, ho xem do nhu mot 
giai phap tarn thbi khi tim kiem nhung san pham, dich vu tot 
hon. Khi tim dupe, ho san sang chuyen sang mua loai hang 
hoa tot hon do. Do do, hp dupe coi la dang dung ngap nghe b 
ranh gibi thi trubng. Mot thi trubng se trb nen tri tre va gap 
kho khan trong viec tang trubng khi so lupng nhung khach 
hang loai nay tang len. An ben trong nhom khach hang thu 
nhat nay la mot dai duong vbi nhu cau chua dupe khai thac 
dang cho dap ung. 

Pret a manger, mot chuoi cua hang an nhanh b Anh dupe 
khai truong vao nam 1988 da mb ra dai duong xanh bang viec 
khai thac nhu cau tiem an rat lbn cua nhom khach hang thu 
nhat. Trubc Pret a manger, nhung ngubi lam viec tai cac trung 
tarn thanh pho b chau Au thubng hay lui tbi nha hang de an 
trua. Bua an b cac nha hang kha ngon mieng va dupe trinh bay 
dep mat. Tuy nhien, so' nhung doi tupng khach hang thuoc lbp 


166 





www.Sachvui.Corn 

Yuan ra ngoai nhu cau ton tai 


thir nhat kha cao va ngay cang tang. Khach hang ngay cang 
quan tarn nhieu hon den yeu to dinh duong trong bua an, dieu 
do khien ho phai nhin nhan lai viec di an d nha hang. Con 
nhung nguoi lam cong so khong phai luc nao cung co thdi gian 
ngoi an trua. Gia ca trong mot so nha hang cung a miic qua 
cao khien ho khong the an thudng xuyeon do duqc. Vi the, 
nhung nguoi lam viec trong cong so chuyen sang an trua 6 cac 
quan an hoac mang do an tu nha hay tham chi bo bua trua. 

Nhung doi tuqng khach hang thuoc lop thu nhat nay dang 
tim kiem giai phap tot hon. Mac dii giua ho co nhieu diem 
khac biet nhung ho cung co chung 3 yeu cau co ban nhat: 
muon co bua trua phuc vu nhanh, thuc an tuoi va giau dinh 
duong, gia ca hop ly. 

Nhung dieu rut ra tir viec tim hieu nhung yeu cau chung 
cua doi tuong nay khien Pret a manger nhan ra each thuc mo 
ra mot nhu cau moi chua dupe khai thac. Cach thuc cua Pret a 
manger rat don gian. Ho ban nhung chiec banh sandwich 
ngon khong kem gi loai banh dupe ban trong nha hang, banh 
dupe lam tir nhung loai thuc pham tot nhat, phuc vu voi toe 
do nhanh hon trong nha hang, tham chi nhanh hon ca nhung 
cua hang ban do an nhanh. Banh cung dupe trinh bay rat dep 
mat voi gia phai chang. 

Hay thir tim hieu them ve Pret a manger. Cira hang Pret a 
manger dupe thiet ke theo phong each Art Deco. Tren tuong 
co nhung ngan lam lanh chua hon 30 loai banh sandwich (voi 
gia trung binh tir 4 den 6 do la). Banh dupe lam ngay trong 
ngay tai cira hieu, voi nhung nguyen vat lieu tuoi dupe mua 
tir sang sdm. Nguoi mua cung co the chon nhung mon khac 
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nhtr sa lat, sua chua, banh puddinh, nude trai cay va sushi. 
Moi cua hang deu co bep rieng va nhung do an kho dupe che 
bien boi nhung nha san xuat co chat lupng dam bao. Tham 
chi tai nhung cua hang 6 New York, Pret a manger vln co the 
cung cap banh mi que nhap tu Paris, banh sung bo cua Bi, 
banh ngot Dan Mach. Ho khong de lai thuc pham ton den 
ngay horn sau. Tat ca nhung do an khong ban het dupe mang 
tang nhung ngubi vo gia cu. 

Ngoai viec ban nhung chiec banh sandwich co du chat dinh 
duong cimg nhung loai do an tuoi ngon khac, Pret con tang toe 
do phuc vu khach hang. Neu mua hang tai cac cua hang ban 
do an nhanh, nguoi mua phai xep hang - dat mua - thanh toan 
- chb - nhan do an thi khi mua tai Pret a manger, khach hang 
chi can xem do an - chon mon - thanh toan - nhan hang. Trung 
binh khach hang chi mat 90 giay tir luc bubc vao cho den luc 
rod cua hang. Do la do Pret a manger da lam nhung chiec banh 
sandwich va cac mon an khac voi so lupng Ion theo mot quy 
trinh dupe tieu chuan hoa cao, khong lam theo yeu cau cua 
timg khach hang, khong phuc vu timg khach hang ma de ho tu 
lua chon nhu mua hang trong sieu thi. 

Trong khi nhung cua hang an tai ch6 dang ngay cang it 
khach, Pret a manger lai thu hut them mot so' lupng Ion khach 
hang trubc day hiem khi an trua ben ngoai. Ho mua do an 
cua Pret a manger thuong xuyen hon. Ngoai ra, nhung khach 
hang van dang hai long voi viec an trua tai nha hang cung 
thu mua do an cua Pret a manger. Mac dii nhieu khach hang 
van an bua trua o cac nha hang nhung ho cung bi thuyet 
phuc boi nhung gi Pret a inanger mang lai. Tuy nhien, ho 
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khong nghi den viec tim sir lira chon tot hon cho bua trira cua 
mlnh. Qua vi du nay, chung ta co the rut ra mot bai hoc, do la 
do'i tugng chua phai la khach hang thubng mang lai nhieu y 
tuong moi de mo ra dai ducmg xanh hon la nhung ngudi 
dang tuong doi hai long voi san pham dich vu hien tai. 

Hien nay Pret a manger co 130 cua hang b Anh, ban ra hon 
25 trieu chiec banh sandwich moi nam, ho cung mbi mb them 
cua hang b New York va Hongkong. Nam 2002 ho dat doanh 
so ban hang hem 100 trieu bang Anh (160 trieu do la). Tiem 
nang tang trubng cua Pret a manger khien McDonald da 
quyet dinh mua 33% co phieu cua cong ty nay. 

Nhung ly do nao khien do'i tuong khach hang dang ngap 
nghe ben ngoai bo di va rbi khoi nganh kinh doanh cua ban? 
Hay tim kiem nhung diem tuong dong trong yeu cau cua hg. 
Tap trung vao nhung diem nay thay vi tap trung vao nhung 
diem khac biet giua hg. Ban se thay dugc each phan doan lai 
thi trubng va mb ra dai duong mbi voi nhung nhu cau tiem 
an chua dugc khai thac. 

Lap thithai 

Do la nhung ngubi tir choi sir dung san pham, dich vu 
nganh cua ban hien dang cung cap, bbi vi hg nhan thay san 
pham, dich vu do khong can thiet. Nhu cau cua hg dugc dap 
ung bang nhung each khac hoac bi bo qua. Tuy nhien, dang 
sau nhung doi tugng nay la mot dai duong voi nhu cau dang 
chb de dugc khai thac. 

Hay xem xet trubng hgp cua JCDecaux, mot cong ty cua 
Phap chuyen kinh doanh nhung khong gian quang cao ngoai 
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trod da loi keo nhung khach hang t£r choi su dung san pham, 
dich vu budc vao thi trubng cua ho. Trudc khi JCDecaux dua 
ra mot hinh thuc quang cao ngoai trod mod tren nhung "tai 
san cong cong" vao nam 1964, trong nganh chi co hai hinh 
thuc la quang cao bang bang hieu va quang cao tren cac 
phuong tien giao thong. Nhung tain bang quang cao dupe 
dat a ngoai vi thanh pho va doc theo nhung con duong noi 
nguoi tham gia giao thong nhanh chong di qua con quang cao 
tren cac phuong tien giao thong la nhung hinh anh tren xe 
buyt va taxi, moi nguoi chi nhin thay khi xe di ludt qua. 

Quang cao ngoai troi khong phai la phuong tien dupe cac 
cong ty su dung pho bien boi vi nguoi ta chi nhin thay noi 
dung quang cao khi dang di chuyen. Nhung quang cao ngoai 
trod chi lot vao tain nhin cua nguoi qua lai trong khoang thbi 
gian ngan va so lan lap lai thap. Dac biet doi voi nhung cong 
ty it dupe nhieu nguoi biet den ten tuoi, phuong tien quang 
cao nay kem hieu qua boi vi hp khong the truyen dat nhung 
thong diep phuc tap can thiet de gidi thieu ten tuoi va san 
pham cua minh. Do do, nhieu cong ty da tu choi su dung 
hinh thuc quang cao ngoai troi, mot phan vi hp thay khong 
hieu qua, mot phan vi chi phi cao. 


Khi nghi den yeu cau chung co ban cua nhung doi tupng 
tu choi su dung san pham dich vu cua nganh, JCDecaux nhan 
thay ly do chinh khien nganh nay van chua pho bien va chua 
mo rong do la thieu nhung quang cao tinh tai cac khu vuc 
trung tarn thanh pho. Khi tim kiem giai phap cho van de nay, 
JCDecaux nhan thay rang co the hop tac voi chinh quyen 
thanh pho de kinh doanh nhung vi tri quang cao nay, chang 
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han nhu diem chd xe buyt, noi moi ngubi dung lai khoang 
vai phut va c6 thbi gian de doc quang cao. JCDecaux lap luan 
rang neu ho co the dupe su dung cac dia diem nay de dat 
quang cao ngoai trbi, ho co the bien doi tupng thuoc lop thu 
hai thanh khach hang thuc su. 

Dieu do khien ho nay sinh y tubng cung cap va bao tri, sua 
sang mien phi cac tai san cong cong cho chinh quyen thanh 
pho. JCDecaux nhan thay rang neu doanh so thu dupe tu viec 
ban khong gian cho quang cao vupt qua chi phi cung cap va 
bao duong tai san cong cong tren duong pho, cong ty se tang 
trubng co lpi nhuan. 

Bang each nay, JCDecaux tao ra mot buoc dot pha ve gia tri 
cho nhom khach hang thuoc lop thu hai, cho chinh quyen 
thanh pho va cho chinh cong ty minh. Chien lupc nay da giup 
chinh quyen thanh pho cat giam dupe khoan chi phi dau tu 
cho do thi. De doi lai, JCDecaux co dupe dac quyen dua nhung 
bien quang cao len nhung tai san cong cong dat tai khu vuc 
trung tarn thanh pho. Khi quang cao dupe dat a trung tarn 
thanh pho, thoi gian xuat hien trung binh truoc doi tupng 
khach hang tiem nang tang len, dong thbi cho phep cac cong ty 
dua ra nhung noi dung quang cao phong phu hem. Them vao 
do, JCDecaux co the giup cac cong ty dua ra nhung chien dich 
quang cao trong 2 den 3 ngay, thay vi 15 ngay doi vdi nhung 
chien dich quang cao tren bang quang cao thong thubng. 

Dap lai dich vu mbi mang lai gia tri dac biet cua JCDecaux, 
nhieu khach hang truoc day tu choi su dung hinh thuc quang 
cao nay da quay trb lai. Nganh quang cao tren cac tai san 
cong cong co toe do tang trubng cao nhat. Chi phi cho quang 
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cao tren duong pho tren toan the gidi tir nam 1995 den nam 
2000 tang 60%, trong khi tong chi phi cua nganh quang cao 
bang hinh anh tang 20%. 

Voi viec ky ket hop dong tir 8 den 25 nam vdi chinh quyen 
thanh pho, JCDecaux co dupe dac quyen trung quang cao dai 
han tren cac tai san cong cong. Ngoai khoan dau tu von ban 
dau, chi phi cua JCDecaux trong nhung nam tiep theo chi la 
bao duong va lam moi. Loi nhuan hoat dong len toi 40% so 
voi 14% cua quang cao tren bien hieu va 18% cua quang cao 
tren phuong tien van tai. Hop dong doc quyen va loi nhuan 
hoat dong cao tao ra mot nguon doanh thu va loi nhuan on 
dinh trong dai han. Voi mo hinh kinh doanh nay, JCDecaux 
co dupe buoc dot pha ve mat gia tri cho chinh cong ty. 

Hien nay, JCDecaux la nha cung cap khong gian quang cao 
tren duong pho so 1 tren toan the gidi, voi 283.000 bien quang 
cao tai 33 quoc gia. Ngoai ra, nhd viec hudng toi doi tupng 
khach hang tiem nang thuoc lop thu hai va tap trung vao 
nhung ly do co ban khien ho tir choi sir dung dich vu cua 
nganh, JCDecaux cung lam tang nhu cau quang cao ngoai trdi 
cua cac khach hang hien tai trong nganh. Trudc khi JCDecaux 
dua ra dich vu moi, nhung khach hang hien tai trong nganh 
xem quang cao bang bang hieu va tren cac phuong tien van 
tai la nhirng lua chon duy nhat co the co. Mot lan nua, chinh 
nhung doi tupng chua phai la khach hang da giup dieu chinh 
lai cac gia dinh ngam cua nganh nham tao ra dot pha ve mat 
gia tri cho tat ca nhung doi tupng lien quan. 

Nhirng ly do chinh khien khach hang thuoc lop thu hai tir 
choi sir dung san pham va dich vu nganh ban cung cap la gi? 
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Hay tim hieu nhung yeu cau chung cua ho. Tap trung vao do 
thay vi tap trung vao nhung diem khac biet. Ban se co dupe 
nhung y tudng ve each thuc mo ra mot dai duong xanh voi 
nhu cau tiem an chua duoc khai thac. 

Lap thit ba 

Lop thu ba trong vong tron doi tuong ben ngoai nhom 
khach hang hien tai la lop co khoang each xa nhat so vbi thi 
truong hien tai cua nganh. Thong thuong, chua co cong ty 
nao trong nganh nham den nhung doi tuong khach hang 
chua duoc khai thac nay va xem ho nhu nhung khach hang 
tiem nang. Do la vi doi khi cac cong ty trong nganh nghl rang 
nhu cau cua ho cung voi nhung co hoi gan voi viec khai thac 
nhu cau do la cua nganh kinh doanh khac. 

Nhieu cong ty co the se tiec nuo'i khi biet ho da de mat bao 
nhieu khach hang thuoc lop thu ba nay. Chang han, nguoi ta 
van cho rang dich vu lam trang rang do cac bac sy nha khoa 
doc quyen cung cap, chu khong phai cac cong ty ban hang 
tieu dung cham soc rang mieng. Vi ly do do, cho den nay cac 
cong ty ban san pham cham soc rang mieng khong quan tarn 
den nhu cau lam trang rang. Khi ho chu y den nhung khach 
hang co nhu cau nay, ho se nhan thay mot dai duong voi nhu 
cau tiem an dang cho dupe khai thac. Ho cung nhan thay 
rang ho co kha nang cung cap dich vu lam trang rang an toan, 
chat lupng cao va chi phi thap, tu do tao ra tiem nang tang 
truong Ion. 

Kha nang nay co the ung dung vao hau het cac nganh. Thu 
tim hieu nganh phong khong cua My. Nguoi ta da lap luan 
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rang diem de bi ton thuong nhat cua lye luong quan sir My la 
khong the kiem soat chi phi may bay. 1 Theo mot bao cao cua 


Lau Nam Goc nam 1993, chi phi tang cao cung vdi ngan sach 
thu hep dan da khien quan doi khong co ke hoach thay the 
nhung chiec may bay chien dau dang gia nua. 2 Nhung nha 
lanh dao quan su lo ngai rang neu quan doi khong the tim ra 
each khac de che tao may bay, nude My se khong co du may 
bay cho lye luong khong quan. 


Thong thudng, ba lyc luong hai quan, thuy quan va khong 
quan co nhung tieu chi khac nhau trong viec danh gia ve 
chiec may bay ly tudng cho chien dau va do do mdi lyc luong 
lai thiet ke va che tao may bay mot each doc lap. Lyc luong 


hai quan can nhung chiec may bay co do ben de cho'ng lai 
duoc ap lyc khi ha canh tren boong tau. Lyc luong thuy quan 
muon co chiec may bay vdi kha nang cat canh va ha canh 
trong thdi gian ngan. Lyc luong khong quan muon co nhung 


chiec may bay toe do nhanh nhat va thiet ke phuc tap nhat. 


Trong lich su, su khac biet giua cac lyc luong quan su nay 
duoc xem la dieu tat yeu, nganh khong gian vu try va phong 
thu duoc chia thanh ba bo phan tach biet. Du an san xuat may 
bay cudng kich (JSF) la mot thach thuc mdi vdi nhung thong 
If trong nganh. 3 Du an nay hudng tdi viec khai thac ca ba lyc 
luong quan su tren, tao nen mot thi trudng mdi cho loai may 
bay chien dau gia thap, hoat dong tot. Thay vi chap nhan su 
phan doan thi trudng hien tai va phat trien nhung san pham 
theo nhung yeu cau khac biet ve thong so kl thuat va tinh 
nang cua timg lyc lyong quan sy, du an JSF da tim kiem 
nhung yeu cau chung cua ca ba lyc luong, nhung yeu to 
trude day it duoc xem xet den. 
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Nhom dir an da phat hien ra rang hai yeu to' cau thanh nen 
chi phi cao nhat khi san xuat may bay cua ba nhom nay la: 
phan mem ung dung trong hang khong va dong co. Viec san 
xuat chung phan mem va dong co cho ca lire lupng se giup 
giam chi phi mot each dang ke. Them vao do, mac dir moi lire 
lupng lai co nhieu yeu cau rieng nhung may bay ho deu thirc 
hien nhung nhiem vu gio'ng nhau. 

Nhom du an JSF tim hieu nhtrng yeu to' anh huong den 
quyet dinh mua may bay cua tirng lire lupng quan su. That 
thu vi khi ket qua cho thay so cac yeu to' nay khong nhieu. 
Luc lupng hai quan quan tam den hai yeu to' chinh: do ben va 
kha nang bao tri. Do may bay cua luc lupng hai quan tap 
trung tai hang khong mau ham each hang ngan dam so voi 
diem bao duong may bay gan nha't, ho can loai may bay de 
bao duong va co do ben cao de co the chiu dupe lire va dap 
khi ha canh cung nhu viec tiep xuc thuong xuyen voi muo'i 
bien. Tuy nhien, luc lupng hai quan lo ngai rang yeu cau cua 
ho khac voi yeu cau cua thuy quan va khong quan nen ho da 
dat mua may bay rieng. 

Luc lupng thuy quan cung co nhung yeu cau khac voi hai 
luc lupng kia, nhung cung chi co hai yeu to chinh lien quan 
den quyet dinh mua may bay rieng, do la: cat canh nhanh, ha 
canh theo chieu thang dung va kha nang chong tra manh me. 
De ho trp dpi quan 6 nhung vifng xa va ac liet, luc lupng thuy 
quan can loai may bay hoat dong nhu mot chiec may bay 
chien dau phan luc, dong thbi co the bay lupn nhu may bay 
true thang. Voi quang duong bay dai, o do cao thap, luc 
lupng thuy quan can loai may bay dupe trang bi phao sang, 
thiet bi pha nhieu dien tu de lan tranh ten lua dat doi khong 
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cua ke thu boi vi may bay cua ho la nhung muc tieu kha de bi 
phat hien do hoat dong a tarn tha'p. 

Du>oc giao nhiem vu duy tri an ninh khong phan, Inc 
lupng khong quan can co nhung chie'c may bay toe do nhanh, 
kha nang nng pho nhanh hon tat ca nhung loai may bay khac 
cua doi phuong, dong thoi do phai la loai may bay dupe san 
xua't voi vat lieu va cau true thu song rada kho bi phat hien de 
co the de dang tan cong ten lua va may bay cua dich. Loai 
may bay cua hai lire lupng kia thieu nhung yeu to nay, va do 
do luc lupng khong quan da khong can nhac tdi khi quyet 
dinh mua may bay. 

Qua nhung phan rich tren, du an JFS dupe danh gia cao ve 
tinh kha thi. Muc dich cua du an la che tao mot loai may bay 
cho ca ba luc lupng bang each ket hop nhung yeu to' tren, dong 
thoi giam bdt hoac loai bo nhung dac tinh khac von dupe xem 
la tat yeu tir truoc den nay nhung mang lai it gia tri gia tang, 
hoac cac dac tinh khong can thiet dupe thiet ke nham chay dua 
voi doi thu canh tranh. Nhu dupe mo ta trong Hinh 5-2, khoang 
chimg 20 dac diem cua may bay trong luc lupng hai quan, thuy 
quan va khong quan da dupe loai bo hoac giam bat. 

Nhu dupe chi ra trong hinh, so do chien lupc cua JSF cho 
thay ngoai viec duy tri nhung the manh rieng biet cua may 
bay cua lire lupng khong quan - chuyen dong nhanh va kha 
nang tang hinh tot, may bay F-35 con d§ bao tri, ben, co kha 
nang chong tra tot va kha nang cat canh nhanh - ha canh theo 
chieu thang dung, day la nhung the manh co ban ma hai 
quan va thuy quan yeu cau. Bang viec tap trung vao nhung 
yeu to' chinh mang tinh quyet dinh va giam hoac loai bo tat ca 
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Vuon ra ngoai nhu cau ton tax 

nhimg yeu to khac: thiet ke, vu khi, ten lira, dir an JSF co the 
san xuat duoc loai may bay chien dau vdi chi phi thap. 

HINH 5-2 


Nhimg yeu to canh tranh chinh cua nganh phong khong 


Die an JSF da loai bo hoac giam bat tit ca nhimg yiu t6 canh tranh hien 
tai, trie nhimg 6 dam mau 


Khong quan 

Hai quan 

Thuy quan 


Trong lirang nhe 

Hai dong ca 

Cat canh nhanh 
va hg canh theo 
chilu thing dirng 

Thilt ki theo 
yeu ciu 

PhiFcmg tien 
tiin cong dien ti> 
tren khong 

Hai ghe 

Trong laang nhe 

Kha nang 
tang hinh 

Canh lorn 

Canh ngan 

Dong ca tilt kiem 
nhien lieu 

Op ben 

Kha nang 
chdng tra 

Kha nang bay xa 

Kha nang bay xa 


Chuyen 
dong nhanh 

Kha nang bao tri 


Trang bi vu khi 
khong doi khong 

Trong tai vu khi 
lan/linh hoat 

Trong tai vu khi 
lan/linh hoat 

Trang bj 
vu khi theo 
yeu ciu 

Trong tai vu khi 
ben trong c6 djnh 

trang bj vu khi 
khong d6i khong 
va khong d6i dlt 

Trang bi vu khi 
khong ddi dlt 



Trang bi dien tip 

Mot chi^c may 
bay ch§ tao cho 
ca ba Ilfc lipgng 

Mot chi§c may 
bay ch§ tao cho 
ca ba Ilpc lugng 

Mot chiic may 
bay che tao cho 
ca ba Ilpc lipgng 

Trang bi 
ten lira theo 
yeu clu 
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HiNH 5-3 



May bay circrng kich Joint Strike Fighter (F-35) 
va may bay dirge khong quan sir dung F-22 


Cao 



hang chieu thing 

di>ng 


Voi viec dap ling cac yeu cau cua ca ba luc lirgng quan su, 
JSF da tap hap duac nhu cau truac day bi chia tach. Vao mua 
thu nam 2001, Lockheed Martin da vugt qua Boeing de danh 
lay hop dong Ion tri gia 200 ty do la, mot hop dong ldn nhat 
trong lich sii nganh quan su. Chiec JSF F-35 dau tien du kien 
se xuat hien vao nam 2010. Den nay, Bo Quoc phong My tin 
tuong rang chuong trinh nay se la mot thanh cong tuyet doi, 
khong chi bbi vi chien luoc cua JSF F-35 mang lai gia tri dac 
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Vuon ra ngoai nhu cau ton tai 

biet ma dieu quan trong khong kem, do la ca ba lire lugng 
quan su da chap nhan loai may bay nay. 4 

Thu hut so luong khach hang Ion nhat 

Khong co mot nguyen tac bat di bat dich nao quy dinh doi 
tuong khach hang nao can tap trung phat trien. Bdi vi thi 
truong ma mot lap trong cac doi tuong ben ngoai nhom khach 
hang hien tai cua cong ty co the mo ra thuong thay doi quy mo 
theo thoi gian va theo nganh, vi vay ban nen tap trung vao doi 
tuong co tiem nang nhat vao timg thbi diem. Ban cung nen tim 
hieu xem giua 3 lop khach hang nay co su dong nhat nao ve 
nhu cau va ky vong hay khong. Bang each nay, ban co the mo 
rong pham vi cua nhu cau tiem an ma ban dang khai thac. Ban 
cung khong nen tap trung vao mot lop khach hang cu the ma 
can hudng toi ca nhung lop khac. Vi the^ quy tac rut ra 6 day 
la: thu hut'so luong khach hang Ion nhat. 

Cac cong ty thuong co dinh hudng chien luge hudng tdi 
viec duy tri khach hang hien tai va tim kiem co hoi trong 
nhung phan doan thi truong khac. Dinh hudng nay dac biet 
dung dan khi ho phai doi mat vdi sue ep canh tranh. Mac dii 
do co the la mot each tot de gianh duoc loi the canh tranh va 
tang thi phan nhung dinh hudng nay kho co the tao ra mot 
dai duong xanh de mo rong thi truong va hinh thanh nhu cau 
mdi. Noi nhu vay khong cd nghia la viec tap trung vao khach 
hang hoac phan doan thi truong hien tai la sai. Tuy nhien, can 
xem xet lai nhung dinh hudng chien luge hien tai ma cac 
cong ty vin xem la dieu hien nhien. Dieu chung toi muon ggi 
y 6 day la de toi da hoa quy mo cua dai duong xanh, trude 
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het ban can vuon ra xa hon nhu cau hien tai, hudng tbi ca 
nhung doi tuong chua phai la khach hang va sau do, khi hinh 
thanh chien luge cho tuong lai, can tranh phan doan qua nho 
cac co hoi thi truong. 

Neil khong tim thay nhung co hoi nhu vay, ban co the 
chuyen sang khai thac sau hon su khac biet giua nhung khach 
hang hien tai. Nhung khi thuc hien mot quyet dinh chien luge 
nhu vay, ban can biet rang cuo'i cung thi ban se phai kinh 
doanh trong mot khoang thi truong nho hep hon. Ban cung 
nen biet rang khi cac doi thu canh tranh thuc hien doi moi gia 
tri va nho do ma thanh cong trong viec thu hut nhung ngudi 
truoc day chua su dung san pham dich vu trong nganh, so 
khach hang hien tai cua ban cung se bi thu hut theo boi vi ho 
cung san sang bo qua su khac biet trong nhu cau ca nhan cua 
ho de co the su dung su gia tang ve gia tri do. 

Thuc te, viec toi da hoa duoc quy mo cua dai duong xanh 
ma ban tao ra van chua du, ban can phai thu duoc loi nhuan 
tir viec do de tap ra nhung ket qua kinh doanh ma cac ben 
deu co loi va ket qua do phai duy tri duoc. Chuong tiep theo 
se trinh bay each thuc xay dung mot mo hinh kinh doanh 
giup cac cong ty tao ra va duy tri su tang truong co loi nhuan 
cho nhung san pham va dich vu moi cua ban 
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CHl/ONG 6 

THl/C HIEN DUNG 
TRINH TU CHIEN Ll/OC 


B an da tim hieu nhung duong loi dan tod viec hinh 
thanh dai duong xanh. Ban cung da xay dung mot so 
do tong the, the hien r5 chien luge dai duong xanh ma ban se 
thuc hien trong tuong lai. Dong thdi ban cung da thu hut mot 
so luong Ion khach hang san sang mua san pham, dich vu ban 
cung cap. Thach thuc tiep theo dat ra la phai xay dung mot mo 
hinh kinh doanh vung chac de dam bao rang ban co the kiem 
duoc khoan loi nhuan Ion tu y tuong dai duong xanh cua 
minh. Dieu do dan chung ta den voi nguyen ly thu 4 cua chien 
luge dai duong xanh: Thuc hien dung trinh tu chien luge. 

Trong chuong nay chung toi se trao doi ve trinh tu chien 
luge trong viec phat hien va danh gia nhung y tuong dai 
duong xanh de dam bao nhung y tuong do mang lai lgi 
nhuan. Khi nam dugc mot trinh tu chien luge dung dan va 
nam dugc each danh gia nhung y tuong dai duong xanh theo 
cac tieu chi can ban cua trinh tu do, ban co the lam giam dang 
ke rui ro ve mo hinh kinh doanh. 

Mot trinh tu chien luge hop ly 

Nhu chi ra ti;ong.Hinh 6-1, cac cong ty can xay dung 
chien luge dai duong xanh cua minh theo trinh tu: tinh huu 
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wm l'i/qc dai dd'ctIIg xanh 


dung cua san pham, gia ca, chi phi va su chap nhan cua 
khach hang. 

HiNH 6-1 


Trinh ty cua chien lime dai dimng xanh 
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Thuc hien dung trinh tu chien luge 


Xuat phat diem cua mo hinh nay la tinh him dung cua san 
pham. Lieu san pham ban chao ban co dem lai nhung dac tinh 
khac biet chua timg co? Lieu co ly do gi hap dan mot so' luong 
Ion khach hang de ho phai bo tien ra mua san pham cua ban? 
Neu thieu nhirng dieu do, tieim. nang mo ra dai duong xanh de 
bat dau viec kinh doanh la hoan toan khong co. O day ban chi 
co hai sir lua chon, hoac la dua ra yduong dat yeu cau, hoac 
tim hieu lai cho toi khi ban co dugc cau tra loi chac chan. 

Sau khi xac dinh ro dac tinh sir dung khac biet cua san 
pham, dich vu, ban co the tiep tuc bude thu hai: xac dinh muc 
gia chien luge hop ly. Nen nhd, cac cong ty thudng khong thu 
hut khach hang chi bang gia thap. Trong bude nay, van de coi 
15i can lam ro la: Lieu san pham dich vu ban chao ban da dugc 
an dinh mot muc gia co kha nang hap dan nhieu ngudi mua 
hay chua va lieu hg co kha nang chi tra khi mua hang vdi muc 
gia do hay khong? Neu cau tra ldi la khong, doi tugng khach 
hang ban hudng tdi se khong the mua san pham, dich vu cua 
ban. Va khi do, san pham, dich vu ma ban chao ban cung se 
khong chie'm linh dugc mot thi trudng rong ldn. 

Hai bude dau tien nay chi ra khia canh doanh thu cua mot 
mo hinh y tudng kinh doanh. Hai bude nay dam bao rang 
ban co the tao ra su gia tang dot pha ve gia tri rong ma san 
pham co the mang lai cho ngudi mua - gia tri nay tuong ung 
vdi lgi ich ngudi mua nhan dugc khi su dung san pham dich 
vu tru di muc gia hg phai tra. 

Yeu to' thu ba - chi phi - se giup chung ta dam bao khia 
canh lgi nhuan cua mo hinh do. Lieu ban co the san xuat san 
pham, dich vu cua minh vdi mot muc chi phi hgp ly ma van 
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CHIEI / Qp„ m 

thu dugc mot mire Igi nhuan Ianh manh? Lieu ban sc van co 
dugc Igi nhuan khi ban a muc gia chien luge hay khong - 
muc gia ma so dong ngudi mua sin sang chap nhan? Ban 
khong nen de chi phi lam anh huong den viec dinh gia. Ban 
cung khong nen thu hep dac tinh sir dung cua san pham, dich 
vu de giam chi phi trong trudng hgp chi phi cao khien ban 
khong the thu dugc Igi nhuan khi ban a muc gia chien luge. 
Khi khong the dat dugc muc chi phi muc tieu, ban phai hoac 
la tir bo y tuong dai duong xanh vi no khong dem lai Igi 
nhuan, hoac la cai tien mo hmh kinh doanh de dat dugc muc 
chi phi muc tieu. Yeu to chi phi trong mo hinh kinh doanh 
dam bao cho mo hinh do tao ra mot bude dot pha ve mat gia 
tri cho cong ty do duoi dang Igi nhuan, no bang vai muc gia 
ban trir di chi phi san xuat. Chinh su ket hgp cua dac tinh su 
dung dac biet, viec dinh gia chien luge va muc chi phi muc 
tieu se cho phep cong ty co dugc su doi mdi ve gia tri, mot 
dot pha ve gia tri cho ca cong ty lan ngudi mua. 

Bubc cuoi cimg de cap nhung tra ngai ve su chap nhan. 
Dau la nhung tra ngai khi trien khai y tuong cua ban. Ban 
da chu y den nhung dieu nay mot each nghiem tuc chua? 
Chien luge dai duong xanh chi hinh thanh hoan toan khi 
ngay tir dau, ban da chu y mot each nghiem tuc den nhung 
trd ngai ve viec chap nhan de dam bao rang y tuong cua 
minh co the dugc hien thirc hoa thanh cong. Co the neu mot 
vi du ve trd ngai nay, do la khi nhung ngudi ban le hoac cac 
doi tac kinh doanh cua ban khong chap nhan y tuong do. Va 
bdi vi cac chien luge dai duong xanh the hien mot bude 
chuyen dang ke so vdi dai duong do nen viec tinh tdi nhung 
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Thuc hien dung trinh tu chien luge 

trd ngai doi vdi kha nang san pham dirge chap nhan co y 
nghia vo ciing quan trong. 

Ban se lam the nao de co the danh gia dirge lieu chien luge 
dai duong xanh cua minh co thuc hien theo dung trinh tir cac 
buoc nhu tren hay khong? Va lam the nao ban co the trau 
chuot y tudng cua minh qua tirng buoc? Bay gid chung ta se 
cimg tim ra cau tra ldi cho nhung cau hoi nay, bat dau tu dac 
tinh su dung. 

Kiem tra dac tinh str dung cua san pham, dich vu 

Viec danh gia gia tri su dung cua san pham va dich vu la 
dieu can thiet. Tuy nhien, nhieu cong ty da khong mang lai 
gia tri dac biet cho khach hang bdi vi hg qua chu tarn toi tinh 
moi la cua san pham hay dich vu hg chao ban, dac biet khi 
trong do co yeii to' cong nghe moi. 

Hay xem trudng hgp san pham CD-i cua Phillips, mot ky 
cong ve ung dung khoa hpc kT thuat nhirng lai khong tao ra 
mot ly do thuyet phuc nao de thu hut ngudi mua bo tien ra 
mua san pham. Chiec may nghe nhac nay dugc quang cao nhu 
la mot "Chiec may trong tudng tugng" vi no co nhieu chuc 
nang khac nhau. CD-i la mot may xem video, nghe nhac, choi 
tro choi va con la cong cu day hgc. Nhirng no co nhieu chuc 
nang den noi viec su dung san pham nay tro nen rat phuc tap. 
Ngoai ra, CD-i con thieu nhung phan mem hap dan. Vi the, 
mac dii ve mat ly thuyet CD-i co the thuc hien gan nhu mpi 
chuc nang nhirng trong thuc te nhung chuc nang do lai chang 
may co tac dung. Khach hang khong tim thay su hap dan cua 
san pham de quyet dinh bo tien ra mua san pham do, vi the 
doanh so tir viec ban CD-i khong the tang len dugc. 
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Cac nha quan ly chiu trach nhiem voi san pham CD-i cua 
Phillips (cung nhu Iridium cua Motorola) deu roi vao cung 
mot cai bay: ho qua mai me voi cong nghe moi. Ho dua ra y 
tuong dua tren gia dinh rang cong nghe toi tan dong nghia 
voi viec dem lai gia tri $u dung cao cho ngudi mua. Nhung 
theo nghien cuu cua chung toi, dieu nay hiem khi xay ra. 

Cai bay cong nghe ma Phillips va Motorola roi vao cung 
da la trd ngai ngang dudng nhieu cong ty danh tieng va choi 
sang nhat. Neu cong nghe moi khong dem lai cho ngudi mua 
cuoc song tien nghi hon, lam tang nang suat, giam rui ro cho 
cong viec cua ho, hay lam cho ho cam thay vui ve hon thi san 
pham gan vdi no se khong thu hut dupe khach hang, cho du 
no co dat dupe bao nhieu giai thudng di chang nua. Hay thu 
nhd lai thanh cong cua Starbucks, Cirque du-Soleil, The Home 
Depot, Southwest Airlines, Yellow Tail hoac Ralph Lauren, 
ban se dong y rang doi mdi gia tri khong tuong dong vdi doi 
moi cong nghe. 

De tranh khoi nhung cai bay nay, bude dau tien da dupe 
xac dinh ro trong Chuong 2 la phai tao mot ban mo ta chien 
lupc de kiem tra cac yeu to: su tap trung, su khac biet va mot 
khau hieu thuyet phuc de truyen dat cho ngudi mua. Khi lam 
dupe nhung dieu nay, cong ty da san sang de danh gia mot 
each chinh xac xem san pham hoac dich vu cua ho se thay doi 
cuoc song khach hang nhu the nao. Khi phat trien mot san 
pham hay dich vu, cac cong ty nen chu trong it hon toi chuc 
nang ve mat kl thuat va chu trong nhieu hon den dac tinh su 
dung mang lai cho ngudi mua. 

So do ve gia tri su dung mang lai cho ngudi mua giup cac 
nha quan ly xem xet van de nay vdi mot quan diem dung dan 
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Thuc hien dung trinh tu chien luge 

(xem Hinh 6-2). Sa do nay phac thao tat ca nhung dac tinh (co 
tinh chat don bay) ma cac cong ty co the chu y phat trien de 
mang lai ga tri su dung dac biet cho ngudi mua, cung nhu 
nhung gi ngudi mua co the cam nhan dupe khi su dung san 
pham hay dich vu do. So do nay cho phep cac nha quan ly 
xac dinh day du nhung khoang trong ve gia tri su dung ma 
mot san pham hay dich vu co the lap day. Hay xem xet chi 
tiet sa ao nay. 

HiNH 6-2 


Sa do gia trj su> dung 


6 giai doan trong chu ky sir dung cua ngirai mua 

1. 2. 3. 4. 5. 6. 

Mua Giao Sir Bo Bao Loai 

hang hang dung trey hanh bo 



Nang su£t 


Su 5 dan gian 


Su* thuan tien 

U) 

c 


2* 

•O 

* 

V) 

'C 

Rui ro 

O) 

Su 5 vui thich 

0 

<co- 

va hinh anh 

O) 

c 

co 

-C 

CO 

Bao ve 

moi trirang 
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6 giai doan trong chu ky su dung cua ngudi mua 

Qua trinh sir dung san pham cua ngirdi mua co the dugc 
chia thanh mot chu ky gom 6 giai doan, nhirng doi khi co the 
nhieu hon hoac it hon, tir giai doan mua hang cho den giai 
doan loai bo san pham. M6i giai doan bao gom nhieu hanh 
dong cu the khac nhau. Chang han, giai doan mua hang co 
the bao gom viec tim kiem tren mang hay xem tai cira hang. 
6 moi giai doan, cac nha quan ly co the dat ra mot loat cau 
hoi de danh gia dac diem trong hanh vi cua ngudi mua, nhu 
mo ta trong Hinh 6-3. 

6 thang bac gia tri sit dung 

Cat ngang nhung giai doan trong qua trinh sir dung san 
pham cua ngudi mua la nhung thang bac gia tri: do la nhung 
dac tinh sir dung ma cong ty co the phat trien nham dem lai 
gia tri dac biet cho ngudi mua. Hau het cac thang bac deu 
duoc mo ta ro rang. Su don gian, su thich thu, hxnh thuc dep, 
su than thien vdi moi trudng la nhung yeu to khong can giai 
thich nhieu. Dac tinh "co kha nang lam giam rui ro ve mat tin 
dung, sue khoe hay tai chinh cho khach hang" cung vay. 
Ngoai ra mot san pham hay dich vu co the tao ra su thoai mai 
cho khach hang khi no co the de dang dat mua, sir dung va ca 
khi loai bo. Thang bac dupe sir dung pho bien nhat la nang 
suat, do la yeu to giup khach hang thuc hien cong viec nhanh 
hon va hieu qua hon. 
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Thuc hien dung trinh tu chien luge 
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dung hay khong? Lj§u 
nhOng chCpc nang thi>a co 
lam tang gia san pham qua 
nhieu khong? 












Wffl-S 


IV* 


otr dAi DirDNt 




HiNH 6-4 


Tim ra nhung can t'ro> anh hu’O’ng den 
gia trj su> dung mang lai cho ngimi mua 


Mua Giao 

hang hang 

San pham 

Sip dung x Bao di^ang Loai bo 

bo sung 

Nang suat cua 

khach hang: 

Yeu to lam giam nang suit xuat hien trong giai doan nao? 

Su» dan gian: 

Yeu to lam gia tang tinh phde tap trong qua trinh su* dung 
xuat hien trong giai doan nao? 

Sa thuan tien: 

Yiu to anh hirang din sir thuan tien khi sip dung xuat hien 
trong giai doan nao? 

Rui ro: 

Yeu to lam gia tang mdc do rui ro khi sd dung xult hien trong 
giai doan nao? 

Sa vui ve va 

hinh anh: 

Can trd Idn nhat dli vdi yeu to nay xuat hien 
trong giai doan nao? 

Su> than thien vai 

moi tripdng: 

Can trd Idn nhlt doi vdi yeu to nay xuat hien 
trong giai doan nao? 


De danh gia gia tri sir dung dac biet cua san pham cua 
minh, cac cong ty thirdng kiem tra xem khach hang c6 gap 
phai nhung tra ngai trong qua trinh sir dung san pham, dich 
vu ho chao ban hay khong. Can trd Ion nhat trong qua trinh sir 
dung thudng lai chinh la ca hoi tot nhat cho viec tao ra nhung 
gia tri dac biet. Hinh 6-4 cho thay each thuc xac dinh nhung 
diem nong de hinh thanh gia tri sir dung dac biet. Thong qua 
viec dinh vi san pham, dich vu tren 36 6 cua so do gia tri sir 
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dung, ban c6 the nhan thay ro y tuong mdi cua san pham 
khong chi tao ra mot gia tri su dung khac biet han so voi san 
pham dich vu hien co ma con giup loai bo nhung can tro Ion 
nhat trong qua trinh thu hut nhung doi tuong ben ngoai nhom 
khach hang hien tai. Ne'u san pham dich vu cua ban roi vao 
khoang trong ma cac doi thu khac cung dang chiem llnh thi co 
kha nang do khong phai la co hoi dai duong xanh. 

Hay lay vi du ve loai xe Model T cua Ford. Truoc khi loai 
xe nay xuat hien, hon 500 nha san xuat xe hoi 6 My tap trung 
che tao nhung chiec 6 to sang trong, thiet ke theo yeu cau 
khach hang va huong tai nhung ngudi co nhieu tien. Nhin 
vao dudng gia tri, co the nhan thay toan nganh tap trung vao 
nhung yeu to trong giai doan su dung, cac nha san xuat gioi 
thieu nhung chiec xe hoi sang trong, thbi trang, de di nghi 
vao dip cuoi tuan. Hau het cac cong ty trong nganh deu tap 
trung het vao 1 6 trong 36 5 gia tri su dung. 

Tuy nhien, yeu to' co anh huong ldn nhat den gia tri su 
dung mang lai cho da so ngudi mua khong phai la viec dieu 
chinh hinh thuc sang trong va thdi trang cua chiec 6 to. Trong 
thuc te, cac nha san xuat phai dieu chinh hai yeu to' khac. Yeu 
to dau tien la su thuan tien trong giai doan su dung. Nhung 
con dudng bun lay va map mo d khap noi vao dau the'ky nay 
khong anh huong den viec di lai bang xe ngua nhung lai gay 
kho khan cho viec van chuyen tren nhimg chiec xe hoi sang 
trong. Do do, viec di lai bang 6 to da bi han che ca ve dia 
diem va thdi gian, khie'n cho viec su dung 6 to tro nen khong 
thuan tien. Tro ngai thu hai la su phuc tap trong giai doan 
bao tri. Chiec xe 6 to voi mau ma dep va nhieu chuc nang 


191 






WM 


N WOC DAI tWONG 


thudng de hong hoc, khi do ngudi sir dung can tim cac 
chuyen gia de sira chua, viec thue chuyen gia rat ton kem va 
cung khong kem phan kho khan. 

Chiec xe Model T cua Ford da loai bo dupe ca hai trd ngai 
tren. Model T dupe goi la chiec xe cho dan thudng. No chi co 
mot sac (den) va mot mau ma, voi rat it chuc nang. Khi dua 
ra san pham don gian nhu vay, Ford bat dupe khoan chi phi 
danh cho nghien cuu va thiet ke. Thay vi san xua't nhung 
chiec xe sang trong de di nghi cuo'i tuan o vimg nong thon, 
loai xe it ngudi co du tien mua. Ford san xuat loai xe Model 
T de moi ngudi co the su dung hang ngay. Day la chiec xe co 
do tin cay cao, ben va co kha nang di lai dupe tren dudng 
lay, vao luc trdi mua. Viec su dung va sua chua xe cung don 
gian hon. Chi trong mot ngay, ban co the hoc dupe each su 
dung xe. 

So do gia tri su dung nhan manh su khac biet giua y tudng, 
thuc sir tao ra gia tri su dung mdi vdi y tudng chi cai tien tir 
nhung gi co san trong hien tai va khong lam gia tang gia tri. 
Muc dich cua viec phan txch nay la kiem tra xem san pham 
hay dich vu ban cung cap co dem lai gia tri su dung thuc su 
khac biet hay khong. Nhd do, ban co the tim ra hudng dieu 
chinh y tudng cua minh. 

Nhung yeu to anh hudng nhieu nhat den tinh huu dung 
cua san pham cua ban trong cac giai doan su dung cua khach 
hang la gi? Lieu ban co the loai bo nhung yeu to do trong san 
pham, dich vu mdi? Neu cau tra ldi la khong thi nhieu kha 
nang san pham hay dich vu cua ban chi la su doi mdi khong 
mang lai them gia tri hoac chi la su bien tail cua san pham 
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hay dich vu dang c6 tren thi trudng ma thoi. Khi vugt qua 
dugc budc kiem tra nay, ban hay sin sang de chuyen sang 
budc tiep theo. 

Tit gia tri su* dung dac biet den dinh gia chien luge 

De dam bao dong doanh thu cao tir san pham dich vu chao 
ban, ban phai an dinh muc gia chien luge hgp ly sao cho 
ngudi mua khong chi muon mua hang ma con co kha nang 
thanh toan. Nhieu cong ty da thuc hien theo tien trinh ngugc 
lai, dau tien khi dua ra y tuong kinh doanh mdi, hg tim kiem 
thi trubng cho san pham hoac dich vu mdi bang each nham 
tdi nhung khach hang tim kiem cai mdi - nhung khach hang 
nay cung la nhung ngudi khong nhay cam vdi su thay doi ve 
gia sau mot thoi gian hg mdi giam gia de thu hut nhieu ngudi 
mua hon. Tuy nhien, viec tim hieu ngay tir dau xem muc gia 
nao se hap dan da so khach hang muc tieu la dieu ngay cang 
trd nen quan trgng. 

Co hai ly do de chuyen hudng tap trung cua ban tir so it 
nhung ngudi thich su mdi la va doc dao sang so dong cac 
khach hang muc tieu. Trudc het, cac cong ty ngay cang nhan 
thuc dugc rang khoi lugng ban hang ngay cang gop phan lam 
gia tang doanh thu nhieu hon so vdi trudc day. Do cac san 
pham ngay cang thien ve ung dung cong nghe, cac cong ty 
danh nhieu chi phi cho viec phat trien san pham hon la cho 
san xuat. Dieu nay tuong doi pho bien trong nganh phan 
mem. Chang han Microsoft da ton hang ty do la de san xuat 
phien ban dau tien cua he dieu hanh Windows XP, trong khi 
nhung phien ban tiep sau chi mat khong qua chi phi cua mot 
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chie'c CD binh thuong. Dieu do khien cho san lupng trd thanh 
yeu to rat quan trong. 

Ly do thu hai la doi voi ngudi mua, gia tri cua san pham 
thuong luon gan lien voi so lupng ngudi sir dung chung. Co 
the dua ra mot vi du minh hoa, do la dich vu dau gia true 
tuyen cua eBay. Ngudi ta se khong su dung dich vu nay khi 
co it ngudi tham gia. Ket qua cua hien tuong nay, con dupe 
goi la yeu to ngoai lai, (network externalities), la rat nhieu san 
pham, dich vu roi vao -hai kha nang: hoac la ban dupe rat 
nhieu ngay lap tuc, hoac la khong ban dupe gi ca. 1 

Trong luc do, su gia tang cua cac san pham co ham lupng 
tri thuc cao cung tao ra nhung ngudi "an khong" (free 
riding). Dieu nay co lien quan tdi ban chat khong canh tranh 
va phan nao khong the loai tru cua tri thuc. 2 Khi mot hang sir 
dung hang hoa canh tranh, dieu nay se ngan can khong cho 
hang khac su dung hang hoa do nira. Lay vi du, khi IBM mdi 
cac nha khoa hoc doat giai Nobel ve lam viec, cac cong ty 
khac se khong the su dung chat xam cua ho nua. Tuong tu, 
phoi thep dupe Nocor sir dung de san xuat thep se khong the 
dupe dung trong cac Nha may thep khac. 

Ngupc lai, viec mot hang su dung nhung hang hoa khong 
canh tranh se khong the han che cac hang khac cung su dung 
loai hang hoa do. Mot trong nhung loai hang hoa nhu vay la y 
tuong. Lay vi du, khi Virgin Atlantic Airways dua ra y tuong 
Upper Class, mot khai niem mdi trong van chuyen hang khong 
hang thuong gia (business class la su ket hop giua cho ngoi 
rong, khoang de chan thoang dang, cua ve hang nhat vdi gia 
ve cua hang thuong gia, cac hang hang khong khac cung co the 
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hr do ap dung y tudng nay vao dich vu cua ho. Dieu do khien 
sir bat chirac trong canh tranh dl dang xay ra hon va it ton 
kem hon. Chinh nhung ngudi khdi xubng mot y tuong mdi, 
chu khong phai nhung ngudi bat chudc, se la ngudi chiu chi 
phi va rui ro trong viec phat trien y tudng do. 

Van de nay cang trd nen Ion hon khi xem xet den khai 
niem lorn trie. Su loai trir la mot dac diem co lien quan den ca 
ban chat tu nhien cua hang hoa lln he thong phap ly. Mot 
hang hoa dupe coi la co tinh loai trir neu cong ty co the ngan 
can ngudi khac sir dung no thong qua viec bao ho bang sang 
che hoac gidi han kha nang tiep can hang hoa do. Chang han, 
Intel co the ngan khong cho nhung nha san xuat mach vi xir 
ly sir dung trang thiet bi cua minh thong qua luat so hiru tai 
san. Trong khi do, Cau lac bo cham soc the hinh Curves lai 
khong the ngan can ngudi khac vao trung tarn cua ho hoc 
each trang tri, hoc cac chuong trinh luyen tap, bat chudc each 
thuc hoat dong va khai niem kinh doanh cua ho: Phu nu chi 
can 30 phut moi lan, 3 ngay moi tuan la co dupe hinh the nhu 
mong muon, dong thdi lai co the trd chuyen, ket ban vdi 
nhung phu nu khac, khong gap phai nhung phien toai thong 
thudng khi di tap the hinh. Trong trudng hop nay, do la yeu 
to gia tang gia tri cao nhat cua Curves, nhung lai khong co 
dac tinh loai trir - hp khong the ngan can doi thu khac bat 
chuoc each lam do. Mot khi y tudng da dupe dua ra, nhung 
hang khac cung se co thelam theo. 

Neu khong co yeu to loai trir, ngudi dua ra y tudng se gap 
rui ro khi xuat hien nhung ke "an khong" - nhung ke bat 
chudc y tudng kinh doanh mang lai loi nhuan. Giong nhu 


195 







truong hap cua Curves, Starbucks hoac Southwest Airlines, 
rat nhieu y tuong dai duang xanh doc dao nhat co the mang 
lai gia tri rat ion nhung ban than cac y tuong do khong co yeu 
to cong nghe mbi dang sau. Ket qua la nhung y tuong do 
khong the dupe cap bang sang che, cung khong co tinh loai 
tru va do do de bi bat chuoc. 

Dieu nay co nghla la muc gia chien lupc ban an dinh cho 
san pham hoac dich vu cua minh khong chi nham muc dich 
thu hut so dong ngubi mua ma con phai giup ban giu ho su 
dung san pham cua ban lau dai. Vbi kha nang bi bat chuoc 
cao, cac san pham dich vu phai tao dung cho dung tren thi 
trubng trong mot thbi gian that ngan, bbi vi viec xay dung 
nhan hieu ngay cang phu thuoc nhieu hon vao nhung lbi gibi 
thieu truyen mieng trorig mot xa hoi ngay cang gan ket chat 
che. Do do, cac cong ty can bat dau vbi y tuong ve mot san 
pham, dich vu co nhung gia tri ma khach hang khong the phu 
nhan va luon tao dung uy tin nham lam nan long nhung doi 
thu muon bat chuoc y tuong cua ho de thu lpi. Chinh vi ly do 
nay nen viec dinh gia chien lupc trb nen rat quan trong. Khi 
dinh gia chien lupc can dat cau hoi: Lieu san pham dich vu 
cua ban co dupe dinh gia b muc hop ly nham thu hut nhung 
khach hang muc tieu ngay tir dau de ho cam thay hap dan va 
quyet dinh mua? Khi san pham co su ket hop giua gia tri su 
dung dac biet va muc gia hop ly, ban co the han che dupe 
viec bi bat chuoc. 

Chung toi da phat trien mot cong cu co ten la h 'anh lang gia 
cua so dong de giup cac nha quan ly tim dupe muc gia thich 
hop cho san pham hay dich vu cua ho, tu do khong can phai 
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ha gia xuong nua. Cong cu nay c6 lien quan den hai bubc 
rieng biet nhung lien quan den nhau (xem hinh 6-5). 

Budc 1: Xac dinh hanh lang gia cua so'dong 

Khi an dinh gia, cac cong ty truoc het can xem xet nhung san 
pham, dich vu gio'ng nhat voi y tuong cua ho ve mat hinh thai. 
Thong thubng ho tim hieu cac san pham, dich vu khac trong 
nganh. Tat nhien, day van la mot cong viec can thiet, nhung chi 
co vay thi chua du de thu hut khach hang mod. Vi the thach thuc 
chu yeu trong viec xac dinh muc gia chien luoc la nam vung 
duac muc do nhay cam vod gia cua nhung nguoi co y dinh so 
sanh gia san pham dich vu mod vod nhung san pham dich vu 
tuong tu ve hinh dang do cac doi thu trong nganh cung cap. 

Mot each de huong ra ben ngoai ranh gioi nganh la liet ke 
cac san pham va dich vu thuoc hai dang: nhung san pham 
dich vu co hinh dang khac nhau nhung thuc hien cung chuc 
nang va nhung san pham dich vu co hinh dang, chuc nang 
khac nhau nhung co chung muc dich su dung. 

Khac hinh dang, cung chuc nang. Nhieu cong ty hinh 
thanh nhung dai duong xanh va thu hut cac khach hang su 
dung san pham, dich vu co cung chuc nang hay co chung gia 
tri su dung co ban nhung khac ve hinh dang so voi cac san 
pham trong nganh. Khi dua ra y tuong loai 6 to Model T, 
Ford da chu y toi nganh van chuyen bang xe ngua keo. Dich 
vu van chuyen bang xe ngua co cung gia tri su dung nhu van 
chuyen bang 6 to: do la phuc vu viec di lai cho ca nhan va gia 
dinh. Nhung dich vu nay lai co hinh thai khac: su dung sue 
vat song thay vi dong co may moc. Ford da tim kiem su ung 
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ho cua nhung doi tuong dura phai la khach hang cua nganh 
san xuat 6 to, do la nhung ngirdi sir dung dich vu van chuyen 
bang ngua keo, thong qua chien luge dinh gia loai xe Model T 
d muc canh tranh duoc vdi xe ngua keo. 


HiNH 6-5 


Hanh lang gia cua so dong 

Bunyc 1: Xac djnh hanh lang Bu’d’c 2: Xac dmh mire gia 

gia cua so dong trong hanh lang gia 

Ba loai san pham djeh vu thay the 

Gung Khac hinh Khac hinh thai 

hinh thai thai, cung va chuc nang, 

chuc nang cung muc <Jich 



Kich thuwc vdng trdn tyle v&i sd luvng nguvi 
mua ma san pham/djeh vu thu hut duoc 


Doi vdi nganh dich vu an uong tai trudng hoc, viec liet ke 
nhung lua chon thay the cho cac bira an trua giup chung ta 
biet them mot dieu thu vi: cha me cua nhung dua tre cung 
duoc coi la doi thu canh tranh cua nganh. Bdi vi ho cung thuc 
hien cung mot chuc nang la chuan bi bua trua cho tre. 
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Khac ve hinh thai va chuc ndng, chung muc dich su dung. 
Mot so cong ty thu hut khach hang tir nhung nganh xa hon. 
Chang han nhu Cirque du Soleil da thu hut dupe khach hang 
tu nhung doi thu cung cung cap dich vu giai tri vao buoi toi. 
Su tang truong cua ho mot phan la nhd loi keo nhung khach 
hang cua nhung hoat dong khac ve ca hinh thai va chuc nang, 
do la nhung quan ruqu va nha hang. Cac quan bar va nha 
hang cung cap nhung dich vu khac nhau, phuc vu nhu cau an 
uong va chuyen tro, khac rat nhieu so vai loai hinh giai tri 
bang nghe nhin ma rap xiec phuc vu. Nhung bat chap su 
khac biet ve hinh thai va chuc nang, nguai ta co chung muc 
dich khi tham gia nhung hoat dong nay: di choi vao buoi toi. 

Viec liet ke nhung nhom san pham va dich vu thay the 
giup cac nha quan ly nhan thay day du doi tuqng nguai mua 
ho co the gianh lay tir doi thu canh tranh trong nganh hoac 
ngoai nganh, chang han nhu cac bac phu huynh (doi thu canh 
tranh cua cac quan an trua cho tre em) hoac but chi (doi thu 
canh tranh cua phan mem tai chinh ca nhan). Khi lam dupe 
dieu nay, cac nha quan ly can xac dinh muc gia va khoi luang 
nhung doi thu canh tranh nay dua ra, nhu trong Hinh 6-5. 

Day la phuong phap true tiep de xac dinh khach hang tiem 
nang va muc gia ho san sang thanh toan cho san pham va dich 
vu ho dang sir dung. Bien do gia de thu hut luang khach hang 
tiem nang lan nhat chinh la hanh lang gia cua dam dong. 

Trong mot so truong hap, hanh lang nay kha rong. Chang 
han, doi vdi Southwest Airlines, hanh lang gia cua so dong 
bao gom nhom nhung ngubi san sang tra khoang 400 do la 
cho ve hang thubng tren chang ngan den khoang 60 do la 
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cho chi phi di bang 6 to vdi chang dudng tuong tu. Van de 
chinh a day khong phai la theo duoi chien luge dinh gia de 
canh tranh voi doi thu trong nganh ma can canh tranh voi 
cac doi thu nganh khac va ca nhung doi tugng ngoai nganh. 
Chang han, neu Ford dinh gia loai xe Model T a muc canh 
tranh voi 6 to loai khac, thong thudng gap 3 lan gia xe ngtra 
keo, thi thi trudng xe Model T da khong co su tang trudng 
nhu vay. 

Buac 2: Dinh ro mot mite do trong hanh langgia 

Biroc 2 giup cac nha quan ly xac dinh muc gia trong hanh 
lang de tranh su bat chuoc cua doi thu canh tranh. Viec dua 
ra muc gia phu thuoc vao hai yeu to' chinh. Trudc het, do la 
muc do bao ho ve mat phap ly cua san pham dich vu, thong 
qua bang sang che va ban quyen. Thu hai, do la tai san hay 
nang lire dac biet cac cong ty so huu nhu nha may, trang thiet 
bi. Day la nhung yeu to ngan can su bat chudc cua doi thu 
canh tranh. Dyson, cong ty san xuat may hut bui cua Anh co 
the dat ra muc gia cao khi tung san pham may hut bui chan 
khong vao thi trudng vao nam 1995 nhb ca hai yeu to': bang 
sang che va san pham kho bat chudc. 

Nhieu cong ty khac da su dung phuong phap dinh gia 
chien luge d muc cao (gidi han tren) de thu hut nhung ngudi 
mua muc tieu. Co the dua ra mot so vi du ve viec dinh gia 
nay, nhu DuPont vdi nhan hieu Lycra trong linh virc hoa 
chat dac chung, ALTO cua Phillips trong nganh cong nghiep 
chieu sang chuyen dung, SAP trong nganh phan mem ring 
dung cho doanh nghiep, Bloomberg trong nganh phan mem 
tai chinh. 
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Cac cong ty co sir bao ho ve tai san va sang che a muc 
trung binh can can nhac viec dinh gia a vao khoang giua cua 
hanh lang. Con nhirng cong ty khong co sir bao ho nao 
thubng phai an dinh mot muc gia kha thap. Doi vbi trirdng 
hop Southwest Airlines, do dich vu ho cung cap qua pho 
bien, gia ve ho dua ra roi vao gioi han dubi cua hanh lang 
gia, cu the la a muc thap ngang voi voi muc gia cua van 
chuyen bang 6 to. Ngay tir dau, cac cong ty nen theo duoi 
chien luoc dinh gia vao khoang duoi cua hanh lang gia neu 
xay ra bat ky dieu nao duoi day: 

• San pham, dich vu trong chien luge dai duong xanh cua 
ho co chi phi co' dinh va ty le tang chi phi bien doi cao. 

• Su thu hut cua san pham, dich vu phu thuoc nhieu vao 
nhirng yeu to ngoai lai. 

• Co duoc co cau chi phi thap nhb tinh kinh te cua quy 
mo va pham vi hoat dong. Trong nhirng truong hop 
nay, so luong ban keo theo loi the dang ke ve chi phi, 
loi the nay khien viec dinh gia cho khbi luong mua lbn 
cang trb nen quan trong hon. 

• Hanh lang gia cua so dong khong chi giup cac cong ty 
xac dinh vimg dinh gia chien luge nham thu hut nhu 
cau moi ma con la tin hieu cho thay ban can phai dieu 
chinh muc gia du doan ban dau. Sau khi lam xong viec 
dinh gia, ban co the chuyen sang buoc tiep theo. 


Tir dinh gia chien liroc den tinh chi phi muc tieu 

Du toan chi phi muc tieu la bubc tiep theo trong trinh tu 
chien luge. Bubc nay de cap khia canh lgi nhuan trong mo 
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hinh kinh doanh. De toi da hoa kha nang thu lgi nhuan tir 
mot y tudng dai duong xanh, cong ty can bat dau voi muc gia 
chien luge va sau do trir di miic lgi nhuan mong muon de co 
dugc chi phi muc tieu. Viec du toan chi phi dua tren muc gia 
chu khong phai tinh gia theo chi phi la viec can thiet neu ban 
muon dat dugc eg cau chi phi vira mang lai lgi nhuan vira 
kho bi do'i thu canh tranh tiem nang doi chgi lai. 

Tuy nhien, viec tinh chi phi muc tieu dua tren muc gia chien 
luge thugng rat kho thuc hien. Trong qua trinh xay dung chien 
luge, cac cong ty thuong de cap mot thach thuc trong viec dat 
dugc muc chi phi muc tieu, do la khong chi da dang hoa ma 
con phai tap trung, de cong ty tiet kiem dugc chi phi. Hay nhg 
lai xem Cirque du Soleil giam dugc chi phi nhu the nao nhg 
viec bo tiet muc xiec thu va han che mdi nhung ngoi sao noi 
tieng, hay Ford da giam chi phi bang each san xuat loai xe 
Model T don gian vdi mot mau duy nhat va it chiic nang. 

Doi khi nhung each thuc giam chi phi do giup dat dugc 
muc chi phi muc tieu, nhung thuong thi khong. Hay thu xem 
Ford da cai tien nhung gi de dat dugc muc chi phi muc tieu 
dat ra cho loai xe Model T. Ford da khong su dung quy trinh 
san xuat chuan, voi nhung ngudi thg lanh nghe che tao theo 
kieu thu cong tir cong doan bat dau cho den ket thuc. Thay 
vao do. Ford ung dung day chuyen san xuat moi, thay the 
nhung ngudi thg lanh nghe bang nhung cong nhan binh 
thuong, moi ngudi chi thuc hien mot cong doan nho nhung 
nhanh hon va hieu qua hon, giam thdi gian che tao loai xe 
Model T tir 21 ngay xuong con 4 ngay va giam thdi gian lao 
dong xuong 60%. 3 Neu Ford khong dua ra su cai tien nay thi 
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ho khong the ban san pham voi miic gia chien luoc ma van 
thu dupe loi nhuan. 

Thay vi tim each dat dupe miic chi phi muc tieu nhu Ford 
da lam, neu cac cong ty di theo con duong tang muc gia chien 
lupc hoac la giam bat dac tinh sir dung, ho se khong hinh 
thanh dupe dai duang xanh. De dat dupe muc tieu ve chi phi, 
cac cong ty co 3 don bay chinh. 

Don bay dau tien lien quan den viec to chuc lai hoat dong 
va dua ra nhung cai tien lam giam chi phi tir san xuat cho den 
phan pho'i. Lieu co the thay the nhung nguyen vat lieu dang 
svr dung bang loai khac re tien hon, chang han nhu dung 
nhua thay cho kim loai hoac chuyen trung tarn tiep nhan cuoc 
goi tir Anh sang Bangalore? Lieu co the loai bo, giam bot, 
hoac thue ngoai nhung hoat dong trong chuoi gia tri co chi 
phi cao ma dem lai gia tri gia tang thap? Lieu co the chuyen 
nhung dia diem kinh doanh san pham va dich vu tir nhung 
noi gia thue mat bang cao sang nhung dia diem khac gia thue 
thap hon, nhu The Home Depot, IKEA, Wal-Mart da lam 
trong linh vuc ban le? Lieu ban co the rut ngan nhung cong 
doan hoac cac buoc trong san xuat bang each thay doi 
phuong phap san xuat, nhu Ford da lam khi dua ra day 
chuyen san xuat moi. Lieu ban co the ung dung cong nghe tin 
hoc vao cac hoat dong de giam chi phi? 

Bang viec dat ra nhung cau hoi nhu vay, nha san xuat 
dong ho Thuy Sx Swatch da co the dat dupe co cau chi phi 
thap hon 30% so voi cac cong ty ciing nganh tren khap the 
gidi. Ngay tir giai doan dau, Nicolas Hayek, Chu tich cua 
Swatch da thanh lap mot nhom du an de xac dinh muc gia 
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chien lu-gc cho san pham cua minh. Vao thdi diem do, nhung 
chie'c dong ho thach anh co do chinh xac cao dirge ban vdi gia 
re (khoang 75 do la) cua Nhat Ban va Hongkong dang chi ern 
Hnh thi trudng. Swatch da an dinh muc gia dong ho cua minh 
vao khoang 40 do la. Vdi muc gia do, khach hang co the mua 
nhieu chiec dong ho nhu mot mon trang sue thdi trang. Chien 
luge dinh gia thap cua Swatch khien cho cac hang dong ho 6 
Nhat Ban va Hongkong khong the co lgi nhuan neu giam gia 
xuong thap hon de canh tranh. Sau khi da dinh hudng la phai 
ban dong ho cua hang theo dung muc gia do, nhom du an 
Swatch tinh ngugc trd lai de ra muc chi phi muc tieu. Hg xac 
dinh muc chenh lech hgp ly giua gia ban va gia von, sao cho 
du chi phi de ho trg hoat dong marketing va dich vu hau mai 
ma van con lai mot khoan lgi nhuan. 

Dg gia nhan cong 6 Thuy Sy kha cao, Swatch chi co the dat 
dugc muc tieu nay bang each thay doi ve co ban san pham va 
phuong thuc san xuat. Chang han nhu thay vi su dung kim 
loai hoac da nhu dong ho kieu truyen thong, Swatch su dung 
vat lieu nhua. Cac kl su cua Swatch cung don gian hoa thiet 
ke ben trong cua chiec dong ho, giam so linh kien tu 150 
xuong con 51. Hg nghien cuu ki thuat lap rap mgi vdi chi phi 
thap hon do la han bang ki thuat han sieu am thay vi dung 
nhung con oc vit. Thay doi ve mau ma ket hgp vdi thay doi 
trong cong nghe san xuat cho phep Swatch giam chi phi nhan 
cong true tiep tu 30% xuong con 10% trong tong chi phi. Su 
cai tien nay tao ra mot co cau chi phi kho canh tranh dugc va 
Swatch da thong linh thi trudng dong ho deo tay ma trude 
day cac nha san xuat chau A vdi lgi the ve chi phi nhan cong 
re tirng chiem linh. 
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Ngoai viec sap xep lai hoat dong va dua ra nhung cai tien 
ve chi phi, don bay thu hai co the giup cong ty dat muc chi 
phi muc tieu la su hop tac. Khi tung ra thi truong mot san 
pham hoac dich vu mdi, nhieu cong ty da mac sai lam khi tu 
minh thuc hien tat ca cac hoat dong san xuat va phan phoi. 
Doi khi dieu nay la do ho coi san pham hoac dich vu do nhu 
mot yeu to' nen tang de phat trien nhung kha nang mdi. Doi 
khi chi don gian la do ho khong can nhac nhung kha nang lua 
chon ben ngoai. Tuy nhien, viec hop tac giup cac cong ty dam 
bao thuc hien nhung cong viec can thiet mot each nhanh 
chong va hieu qua trong khi van giam duoc co cau chi phi. Su 
hop tac cho phep mot cong ty tan dung kl nang va tinh kinh 
te cua quy mo tu nhung cong ty khac. Viec hop tac bao gom 
bo sung nhung kha nang con thieu thong qua viec tien hanh 
nhung cuoc sap nhap nho, neu dieu do giup ban thuc hien 
cong viec nhanh hon vdi chi phi thap hon hay tiep can dupe 
vdi nhung kl nang can thiet. 

Chang han, Cong ty do go IKEA da dat dupe muc chi phi 
muc tieu phan Ion nho viec hop tac. Cong ty nay tim kiem doi 
tac chao gia thap nhat de mua vat lieu va thue gia cong bang 
each hop tac vdi khoang 1.500 nha san xuat d hon 50 quoc gia 
de dam bao chi phi thap nhat va thdi gian san xuat nhanh 
nhat gan 20.000 san pham. 

Hay xem truong hop cua SAP, cong ty cung cap ung dung 
phan mem quan ly kinh doanh hang dau the gidi co tru so tai 
Due. Bang viec hop tac vdi Oracle, SAP da tiet kiem dupe 
hang tram trieu do la, neu khong muon noi la hang ty do la 
chi phi nghien cuu phat trien ma van co dupe co so du lieu 
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trung tarn vao loai tot nhat the gidi cua Oracle de dua vao cac 
san pham chu dao cua SAP la R/2 va R/3. SAP di tiep nhung 
budc xa hon, ho hop tac vdi nhung cong ty hr van hang dau 
nhu Capgemini va Accenture de co dupe doi ngu ban hang 
toan cau mot each nhanh chong ma khong phai mat them chi 
phi nao. SAP co the tan dung mang ludi toan cau cua 
Capgemini va Accenture de vuon tdi nhung khach hang muc 
tieu ma khong tang them chi phi cho cong ty. 

Tuy nhien, doi khi viec cat giam hoac cai tien chi phi hay 
hop tac van khong the lam cho cong ty dat muc chi phi muc 
tieu. Trong trudng hop nay, cac cong ty co the su dung don 
bay thu ba de co muc lpi nhuan mong muon ma khong anh 
hudng den muc gia chien luoc: do la thay doi mo hinh dinh 
gia cua nganh. Bang each thay doi mo hinh dinh gia chu 
khong phai thay doi muc gia chien lupc, cac cong ty co the 
vuot qua trd ngai nay. 

Chang han, nhung cuon bang video ve phim anh dupe ban 
vdi gia khpang 80 do la. Rat it ngudi sin sang tra khoan tien 
do bdi vi thudng ngudi ta chi xem mdi bo phim mot lan. De 
canh tranh, gia ban mdi cuon bang video can dupe an dinh 
theo gia xem phim tai rap. Vi the neu mdi cuon bang dupe 
ban vdi gia 80 do la, so' ngudi mua se khong nhieu. Lam the 
nao de ban cac cuon bang video vdi muc gia chi vai do la va 
van thu dupe lpi nhuan? Co the noi dieu nay khong the thuc 
hien dupe. Tuy nhien, Blockbuster da vupt qua trd ngai do 
bang each thay doi mb hinh dinh gia tu ban sang cho thue. 
Ho cho thue cac cuon bang video vdi gia chi vai do la. Ket 
qua la thi trudng video gia dinh ngay cang md rong va 
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Blockbuster ngay cang kiem dugc nhieu tien hem do so' lan 
cho thue cac cuon bang video ngay cang tang. Tuong tu, IBM 
cung mo rong thi trudng bang each viec chuyen mo hinh dinh 
gia tu ban sang cho thue dai han va da dat duoc muc gia 
chien luge trong khi van dam bao co cau chi phi. 

Ngoai mo hinh cho thue ngan han cua Blockbuster hay mo 
hinh cho thue dai han cua IBM, cac cong ty da ung dung mot 
so cai tien trong mo hinh dinh gia de co the thu lgi nhuan tu 
muc gia chien luge. Mot mo hinh trong so' do la phan chia 
thdi gian su dung. Cong ty Netjets a New Jersey ap dung mo 
hinh nay de cho cac khach hang thue may bay, nhung cong ty 
Ion se mua quyen su dung may bay trong mot khoang thdi 
gian nhat dinh thay vi mua toan bo chiec may bay. Mot mo 
hinh khac co the ung dung la ban tieng phan sdn phdm. Chang 
han nhu nhung nha quan ly quy tuong ho da ban tung phan 
trong toan bo danh muc dau tu cho cac nha dau tu nho. 

Mot so cong ty da loai bo hoan toan cac khai niem ve gia 
ca. Thay vao do, hg doi san pham lay mot phan lai trong 
doanh nghiep khach hang, ggi la lai cophan. Lay vi du, HP da 
cung cap nhung chiec may chu cau hinh manh cho cac cong 
ty mdi hoat dong a Silicon Valley de doi lay mot phan trong 
doanh thu cua hg. Khach hang co ngay san pham hg can va 
HP thu dugc nhieu han gia ban cua chiec may. Muc dich cua 
each lam nay khong phai la thoa hiep vdi muc gia chien luge 
ma la nham dat muc tieu thong qua mo hinh dinh gia mdi. 
Chung toi ggi do la doi mdi viec dinh gia. Tuy nhien can nhd 
rang su doi mdi trong dinh gia cho mot nganh thudng la mot 
mo hinh dinh gia chuan cho cac nganh khac. 

207 


L|ll g r ^4a i l ! 



CHIEN Ll/OC DAI Dl/ONG XANH 


Hinh 6-6 cho thay su doi mdi gia tri thong qua viec su 
dung ba don bay da de cap d tren se gop phan tdi da hoa lpi 
nhuan nhu the nao. Nhu mo ta trong hinh, cong ty bat dau 
voi miic gia chien luge, sau do tru di lgi nhuan muc tieu de co 
chi phi muc tieu. De dat dugc muc chi phi muc tieu, nham 
dam bao co dugc lgi nhuan muc tieu, cac cong ty co hai don 
bay chinh, don bay thu nhat la cat giam va doi mdi chi phi, 
don bay thu hai la hgp tac. Khi khong the dat dugc muc chi 
phi muc tieu dii da thuc hien mgi no luc de xay dung mo 
hinh kinh doanh chi phi thap, cong ty can chuyen sang su 
dung don bay thu ba, doi mdi viec dinh gia, de dap ung muc 
gia chien luge va co lgi nhuan. Tat nhien, ngay ca khi dap 
ung dugc muc chi phi muc tieu, cong ty van co the thuc hien 
doi mdi viec dinh gia. Khi nhung san pham dich vu cua cong 
ty co kha nang sinh ldi, co the thuc hien tiep bude cuoi ciing 
trong trinh tu chien luge dai duong xanh. 


Mot mo hinh kinh doanh dugc xay dung theo trinh tu chien 
luge tir gia tri su dung dac biet, dinh gia chien luge tdi an dinh 
chi phi muc tieu se mang lai su doi mdi gia tri. Khong giong 
doi mdi cong nghe, doi mdi gia tri dua tren nguyen tac cac ben 
cung co lgi, ca ngudi mua, cong ty va xa hoi. Phu luc C "Mo 


hinh bien dong thi trudng cua nhung doi mdi gia tri" minh hga 
cuoc choi nay dien ra nhu the nao tren thi trudng va chi ra 
nhung phuc lgi kinh te va xa hoi cho nhung ben lien quan. 


Tir gia tri su dung, gia ca va chi phi tdi su chap nhan 
thanh toan 

Ngay ca mo hinh kinh doanh tot nhat cung chua du de 
dam bao su thanh cong cho y tudng dai duong xanh. Chien 
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lifoc nay la moi de doa doi vai tinh trang hien tai, do do no 
tao nen sir lo ngai va chong doi tir 3 doi tirong chinh: nhan 
vien, doi tac kinh doanh va cong chung. Trade khi cong bo' va 
dau tir vao mot y tirdng kinh doanh, cong ty can virgt qua 
nhung trd ngai do. 

HiNH 6-6 


Mo hinh lo>i nhuan cua chien lu’O’c dai du’O’ng xanh 












CHIEN LllOC DAI Dl/ONG XANH 

Nhan vien 

Ne'u khong tim hieu day du nhung dieu nhan vien lo ngai 
ve anh hudng cua y tudng kinh doanh moi doi vdi cuoc song 
cua ho, co the cac cong ty se phai tra gia dat. Lay vi du trudng 
hop cua Merrill Lynch. Khi doi ngu quan ly cua Merrill Lynch 
cong bo ke hoach tung ra dich vu moi gioi qua mang, gia co 
phieu cua ho da giam 14% do su cho'ng doi va bat dong noi 
bo trong bo phan moi gidi ban le cua cong ty. 

Trirdc khi cac cong ty ban co phieu ra cong chung de dau 
tu cho mot y tudng kinh doanh moi, ho nen co nhung no 
luc de truyen dat toi cac nhan vien, the hien ro nhan thuc 
cua ho ve nhung moi de doa tu viec thuc hien y tudng. Cac 
cong ty nen trao doi vdi nhan vien de tim each thao go 
nhung moi de doa do va khong cam thay bat on vdi thay 
doi ve vai tro, trach nhiem va quyen loi cua moi ngudi 
trong cong ty. Khac vdi Merrill Lynch, Morgan Stanley 
Dean Witter & Co. da mbi tat ca cac nhan vien tham gia vao 
mot cuoc thao luan cong khai trong noi bo ve chien luoc cua 
cong ty trong viec ung pho vdi nhung thach thuc tu 
Internet. Nhung no luc cua Morgan da duoc den dap mot 
each xung dang. Do khach hang nhan thay rang nhung 
nhan vien cua cong ty hieu duoc su can thiet phai co du an 
kinh doanh tren mang, co phieu cua cong ty da tang gia 
13% khi ho cong bo du an nay. 


Dd'i tac kinh doanh 

Mot yeu to' co kha nang anh hudng xau hon ca su cho'ng 
doi cua nhan vien do la su dd'i khang cua cac doi tac. So di co 
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su doi khang nay la vi cac doi tac lo ngai rang doanh thu hoac 
vi the tren thi trudng cua ho bi de doa khi co y tudng kinh 
doanh mdi. Do la trd ngai ma SAP gap phai khi ho phat trien 
san pham AcceleratedSAP (ASAP), mot he thong phan mem 
quan tri doanh nghiep vdi thdi gian trien khai nhanh va chi 
phi thap. ASAP la phan mem ring dung trong quan tri kinh 
doanh dau tien cho nhung doanh nghiep vua va nho. Trd 
n g?i gap phai la viec phat trien nhung phan mem ling dung 
pho bien nhat doi hoi phai cd su hop tac tich cue cua nhung 
hang tu van ldn. Tuy nhien, cac hang nay dang thu .duqc 
khoan doanh thu dang ke tir cac phan mem khac cua SAP do 
qua trinh trien khai dai. Vi the) cac doi tac nay khong co dong 
luc trong viec tim each thuc nhanh nhat de trien khai phan 
mem nay. 

SAP da giai quyet kho khan nay bang viec trao doi thang 
than vdi cac doi tac cua minh. Cac nha dieu hanh SAP da 
thuyet phuc cac hang tu van rang ho van tiep tuc cd them 
cong viec khi hop tac. Mac dii thdi gian trien khai ASAP se 
giam xuong doi vdi nhung cong ty vira va nho nhung cac 
chuyen vien tu van se van tiep can duqc vdi nhung khach 
hang mdi de bu lai doanh thu mat di tir nhung cong ty ldn 
hon. He thong mdi cung se giup cac nha tu van dap ung yeu 
cau ngay cang tang cua khach hang ve thdi gian trien khai cac 
ring dung phan mem. 

Cong chung 

Viec chong doi mot y tudng kinh doanh mdi cd the lan 
sang nhung ngudi dan, dac biet neu y tudng do cd tinh doi 
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mdi, de doa nhung quy tac chinh tri, xa hoi da dupe thiet lap. 
Anh hudng ter su chong doi nay c6 the se rat Ion. Hay xem 
truong hop cua Monsanto, cong ty che bien there pham bien 
doi gen. San pham cua ho da bi nhung ngudi tieu dung a 
chau Au to ra nghi ngd, phan Ion la do no lerc cua nhung 
nhom moi truong nhu Hoa binh xanh, Nhung ngudi ban cua 
Trai dat va Hiep hoi bao ve dat trong. Su tan cong cua nhung 
nhom nay da co anh huong ldn 6 chau Au, noi da timg nay 
sinh nhieu lo ngai ve van de moi truong. 

Sai lam cua Monsanto la da khong lam gi de giai thich vdi 
nhung ngudi dan. Cong ty nen trao doi vdi nhom moi 
truong cung nhu dan chung ve loi ich cua there pham bien 
doi gen va tiem nang cua no trong viec giam nan doi va 
benh tat tren the gidi. Khi gidi thieu san pham, Monsanto 
nen de ngudi tieu dung lua chon giua there pham heru co va 
there pham bien doi gen bang viec dan nhan phan biet. Neu 
Monsanto thuc hien nhung bude nay thi ho chang nherng 
khong bi phe phan ma con co the trd thanh nha cung cap 
thuc pham cho tuong lai. 

Thach thuc chu yeu trong qua trinh tim kiem su ung ho 
cua ba nhom doi tuong (nhan vien, do'i tac va cong chung) la 
dua ho tham gia vao mot cuoc thao luan cong khai ve y tuong 
moi. Ban can giai thich net dac sac cua y tuong, dat ra nhung 
ky vong rd rang va mo ta each thuc thuc hien y tuong. Cong 
viec nay thuc su hern ich, cac cong ty nen danh thdi gian cung 
nhu cong sue de co duoc su ung ho cua cac doi tuong lien 
quan. (De hieu chi tiet hon ve each thuc thuc hien dieu nay, 
moi ban xem Chuong 8). 
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Chi so y tucmg dai duong xanh 

Cac cong ty nen xay dung chien luge dai duong xanh theo 
trinh tu gia tri su dung, gia ca, chi phi va su chap nhan. 
Nhung tieu chi nay hinh thanh mot tong the hoan chinh, dam 
bao thanh cong ve mat thuong mai cho y tuong dai duong 
xanh. Chi so y tuong dai duong xanh (BOI) se cung cap mot 
each kiem tra don gian nhung chac chan ve muc do thanh 
cong cua quan diem he thong nay (xem Hinh 6-7). 

Nhu trong Hinh 6-7, neu CD-i cua Phillips va Iridium cua 
Motorola da xac lap y tuong cua ho theo chi so' BOI ho han da 
thay duoc con bao xa nua ho moi mo ra duoc nhung dai 
duong xanh mang lai loi nhuan cao. San pham CD-i cua 
Phillips co nhieu tinh nang phuc tap va han che ve phan mem, 
khong tao ra gia tri su dung dac biet cho nguoi mua. Nhan 
vien ban hang cung khong may hao hung khi co nguoi hoi 
mua CD-i boi vi ho phai mat den hon 30 phut de giai thich ve 
cac tinh nang. Do do san pham CD-i cua Phillips da khong dat 
ca 4 chi tieu trong chi so' BOI mac du cong ty da phai rot hang 
ty dong dau tu cho viec nghien cuu san pham nay. 

Thong qua viec danh gia bang chi so' BOI y tuong kinh 
doanh cua CD-i trong qua trinh phat trien, Phillips co the 
nhan thay nhung diem ye'u trong y tuong nay va co bien 
phap tir truoc thong qua viec don gian hoa san pham va dat 
quan he voi cac doi tac de phat trien nhung phan mem co sue 
hap dan voi khach hang, an dinrimot muc gia chien luge thu 
hut dugc so' dong khach hang, ap dung viec xay dung muc 
chi phi tu gia ban thay vi dat gia ban theo chi phi va lam viec 
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vdi nhung dai ly ban le de tim mot each thiic don gian, de 
dang cho nhan vien ban hang co the ban gidi thieu ve san 
pham chi trong vai phut. 

HiNH 6-7 


Chi s6 y tu’d’ng dai duong xanh (BOI) 



Phillips 

CD-i 

Motorola 

Iridium 

DoCoMo 

i-mode 

Japan 

Tfnh hOu 

dung 

San pham co gia tri st> dung dac 
biet khong? Co ly do nao thuyet 
phuc ngirdi mua bo tien ra mua 
san pham khong? 

- 

- 

+ 

Gia 

Mlpc gia ban du>a ra co phu hgp 
vdi so dong ngirdi mua khong? 

- 

- 

+ 

Chi phi 

Ca ciu chi phi cua ban co dap 
dng ducyc muc tieu ve chi phi 
hay khong? 

- 

- 

+ 

Sif chip 
nhan 

Ban co tinh den nhdng trd ngai 
ve chap nhan? 

- 

+/- 

+ 


Tuong tu, san pham Iridium cua Motorola cung dupe ban 
vdi muc gia khong hop ly do chi phi san xuat cao. San pham 
khong hap dan vdi khach hang, ngudi ta khong the sii dung 
Iridium trong cac toa nha hay trong xe hoi, kich thude san 
pham nay lai qua ldn. Motorola da dap ung nhieu quy dinh 
cua nhieu quoc gia khac nhau. Cac nhan vien, doi tac va nhung 
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ngubi tieu dung cung da chap nhan y tuong nay. Tuy nhien, 
ho lai co mot dpi ngu ban hang yeu kem, kenh phan phoi tren 
thi trubng toan cau khong dupe to't. Bbi vi Motorola khong the 
quan ly viec ban hang mot each hieu qua nen doi khi khach 
hang can mua san pham dien thoai Iridium ma cong ty lai 
khong con hang de ban. Gia tri su dung kem, gia ca va chi phi 
cong them kha nang chap nhan 6 muc trung binh la nhung yeu 
to cho thay y tuong ve san pham Iridium co nguy co that bai. 

Trai lai, dich vu i-mode cua NTT DoCoMo lai rat thanh 
cong 6 Nhat Ban. Nam 1999, khi hau het cac cong ty vien 
thong dang tap trung vao chay dua ve cong nghe va canh 
tranh ve gia doi voi cac thiet bi vo tuyen truyen giong noi thi 
NTT DoCoMo, cong ty Ion nhat trong lmh vuc khai thac dich 
vu vien thong 6 Nhat Ban da tung ra dich vu i-mode, giup 
truy cap Internet tren dien thoai di dong. Nhung cong ty 
cung cap dien thoai di dong 6 Nhat Ban da nghien cuu dupe 
cong nghe phuc tap de san xuat ra nhung chiec dien thoai 
nho gpn hon, chat lupng am thanh cao hon, de dang khi su 
dung va co kieu dang dep mat. Nhung ho chua dua ra nhieu 
dich vu ve co so du lieu nhu thu dien tu, truy cap thong tin, 
tin tuc va tro choi, kha nang giao dich, noi chung la tat ca 
nhung ung dung trong mang Internet. Dich vu i-mode da ket 
hop nhung lpi the co ban nhat cua hai nganh: nganh dien 
thoai di dong va mang Internet, tu do tao ra nhung ung dung 
dac biet cho ngubi mua. 

Dich vu i-mode mang lai nhieu gia tri su dung dac biet cho 
khach hang voi muc gia dupe da so ngubi mua chap nhan. 
Phi thue bao hang thang cua i-mode, phi truyen dir lieu va 
giong noi cung nhu gia thong tin deu nam trong vung dinh 
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gia chien luge nham khich le viec su dung dich vu va vucm 
tai thi trudng dai chung cang nhanh cang tot. Chang han, phi 
thue bao hang thang cho mot trang thong tin vao khoang 100 
den 300 yen (1 den 3 do la), dugc an dinh theo muc gia cua 
mot to tap chi ra hang tuan ma hau het ngudi dan Nhat deu 
mua tai cac ki-ot d ga xe dien. 

Sau khi an dinh muc gia hap dan vdi dai da so ngudi mua, 
NTT DoCoMo co gang dat muc chi phi muc tieu de co dugc 
lgi nhuan. Khi thuc hien muc tieu nay, cong ty khong hoat 
dong gidi han trong pham vi tai san va nang luc cua minh. 
Ngoai viec tap trung vao vai tro truyen thong - phat trien va 
duy tri mang toe do cao, dung lugng ldn trong du an i-mode, 
cong ty con tim each dua ra them nhieu tien ich khac trong 
dich vu bang each chu dong hgp tac vdi cac nha san xuat dien 
thoai di dong va nha cung cap thong tin. 

Thong qua viec hinh thanh mot mang ludi doi tac ma tat ca 
cac ben deu co lgi, cong ty hudng tdi muc tieu dap ung va 
duy tri muc chi phi dugc dat ra theo muc gia chien luge. 
Trudc het, NTT DoCoMo thudng xuyen va lien tuc chia se bi 
quyet kl thuat va cong nghe vdi nhung doi tac san xuat dien 
thoai di dong, giup hp vugt len trudc doi thu canh tranh. Thu 
hai, cong ty giu vai tro nhu mot cua ngo doi vdi mang vo 
tuyen, md rong va cap nhat danh muc nhung trang trinh don 
dong thdi thu hut nhung nha cung cap thong tin tham gia vao 
dich vu i-mode, tao su phong phu ve noi dung nham tang so 
ngudi truy cap. Chang han, bang each dang quang cao cho 
cac nha cung cap thong tin vdi muc phi thap, cong ty da giup 
hp tiet kiem chi phi quang cao. Dong thdi, DoCoMo cung co 
dugc su tang trudng ve doanh thu. 
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Quan trong horn, thay vi sir dung ngon ngu WML 
(Wireless Markup Language) theo tieu chuan WAP de tao 
trang web, i-mode sir dung c-HTML, mot ngon ngu dang 
dupe su dung rong rai d Nhat Ban. Nhd do i-mode thu hut 
dupe cac nha cung cap thong tin, bdi vi ho khong can chuyen 
doi trang web hien tai dupe thiet ke cho moi trudng Internet 
thanh nhung trang web su dung cho i-mode, do do ho khong 
phai bo them chi phi phat sinh. NTT DoCoMo cung ky thoa 
thuan hop tac vdi nhung doi tac nuoc ngoai nhu Sun 
Microsystems, Microsoft va Symbian de giam tong chi phi 
phat trien va rut ngan thai gian tung dich vu ra thi trudng. 

Mot buoc quan trong nua cua chien lupc i-mode la each 
thuc trien khai du an. Nhom chuyen biet cho du an dupe 
thanh lap voi nhiem vu va quyen han ro rang. Trudng nhom 
i-mode lira chon hau het cac thanh vien trong nhom va tap 
hop cac thanh vien do trong mot cuoc thao luan cong khai ve 
each thuc hinh thanh thi trudng mdi cho dich vu truyen dir 
lieu qua dien thoai di dong, khich le ho gan bo vdi du an. Tat 
ca nhung dieu do khien cho viec thuc hien du an i-mode 
dupe tien hanh thuan lpi. Them vao do, thanh cong cua i- 
mode co dupe la nhd DoCoMo da tao ra mot cuoc choi dem 
lai lpi ich cho ca cong ty lan do! tac, cong them su san sang 
cua ngudi dan Nhat Ban trong viec sir dung dich vu. 

Dich vu i-mode vupt qua ca 4 chi tieu trong chi so BOI 
(xem trong Hinh 6-7). i-mode trd thanh mot thanh cong ldn 
cua cong ty. Sau thang sau khi gidi thieu dich vu tren thi 
trudng, lupng thue bao da dat con so" 1 trieu. Trong vong hai 
nam, lupng thue bao da dat 21,7 trieu va chi rieng doanh thu 
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txr dich vu truyen du lieu theo goi da tang 130 lan. Den cuoi 
nam 2003, so thue bao da dat 40,1 trieu va doanh thu tir 
truyen du lieu, hinh anh va van ban da tang tir 295 trieu yen 
(2,6 trieu do la) len 886,3 ty yen (8 ty do la). 

DoCoMo la cong ty duy nhat co the kiem dugc lgi nhuan 
tir dich vu truy cap Internet tren dien thoai di dong. DoCoMo 
hien da vugt qua cong ty me NTT ve kha nang khai thac thi 
truong cung nhu tiem nang tang truong co loi nhuan. 

Mac du rat thanh cong 6 Nhat Ban, nhung san pham i- 
mode co thu duoc ket qua tuong tu d cac thi truong ben 
ngoai hay khong con phu thuoc vao viec lieu no co vuot qua 
nhung rao can ve mat phap ly, van hoa hay khong. 

Viec dap ung chi so y tuong dai duong xanh (BOI) se tao 
da cho cac cong ty chuyen tu viec hinh thanh sang thuc hien 
chien luge. Cau hoi dat ra 6 day la: Lam the nao de van dong 
ca to chuc cimg thuc hien chien luge? De tra loi cho cau hoi 
nay, mdi ban nghien cuu tiep Phan Ba cua cuon sach, va cung 
la nguyen ly thu nam cua chien luge dai duong xanh: vuot 
qua nhung tro ngai ve mat to chuc, day la chu de cua chuong 
tiep theo. 
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CHl/ONG 7 


VLfQT QUA 

NHtfNG TR0 NGAI VE TO CHLfC 


M ot khi doanh nghiep da phat trien dugc chien luge 
dai duong xanh vdi mot mo hinh kinh doanh mang 
lai lpi nhuan thi doanh nghiep do can phai thuc hien no. 
Duong nhien la bat ki chien luge nao cung co rat nhieu kho 
khan thu thach trong qua trinh thuc hien. Cho du la trong dai 
duong xanh hay dai duong do, cac to chuc hay ca nhan deu 
can phai co thoi gian moi co the dua nhung chien luge nay 
vao hanh dong cu the. Nhung neu so vdi chien luge dai 
duong do, chien luge dai duong xanh tao ra mot chuyen doi 
thuc su trong cong ty, chuyen vi the cong ty tu cho hoi tu dan 
vdi duong gia tri cua cac cong ty khac tdi cho tao ra duong 
gia tri khac biet hoan toan vdi chi phi thap hon. Dieu nay 
cung tao ra mot bude ngoat trong qua trinh thuc hien chien 
luge cua cong ty. 

Cac nha quan li deu thira nhan rang day la mot thu thach 
vo cung kho khan. Cu the la ho se phai doi mat vdi boh kho 
khan chinh sau: Thu nhat la van de ve nhan thuc, do la phai 
lam cho cac nhan vien hieu dugc su can thiet phai thay doi. 
Chien luge dai duong do co the khong phai la con duong din 
tdi su tang trudng co lgi nhuan. dai han trong tuong lai. 
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nhimg no mang lai cho moi nguoi cam giac on dinh va vln 
phat huy hieu qua doi vdi hoat dong cua doanh nghiep. Vay 
thi can gi chung ta phai thay doi? 

Tro ngai thu hai la van de nguon lire bi gidi han. Viec thay 
doi cang dien ra sau sac thi cang can sir dung nhieu nguon 
lire hon. Tuy nhien, theo ket qua nghien ciru cua chung toi thi 
trong nhieu to chirp cac nguon lire khong nhirng khong dupe 
tang cudng ma con bi cat giam. 

Van de thu ba la lam the nao de thuc day nhirng nhan vien 
chu chot tang toe va ben bi thuc hien thay doi hien trang cua 
doanh nghiep. De thuc hien dieu nay thi cong ty se mat hang 
nam troi, trong khi cac nha quan ly lai khong the chb dpi lau 
nhu vay dupe. 

Tro ngai cuoi cimg la van de ve to chirc va moi quan he 
giua cac nhom quyen lpi trong cong ty. Nhu ldi mot nha quan 
li nhan xet: "Trong to chirc cua chung toi, y kien cua ban co 
the bi viii dap ngay tir khi no con chua kip nay mam". 

Tat ca cac doanh nghiep deu phai doi mat vdi nhirng kho 
khan nay d cac muc do khac nhau. Nhieu doanh nghiep co 
the chi gap phai mot vai trong so do. Tuy nhien, biet each 
vupt len tren trd ngai se la chia khoa giup cac doanh nghiep 
xac dinh va han che dupe rui ro trong kinh doanh. Dieu nay 
gpi md cho chung ta nguyen tac thu nam cua chien lupc dai 
duong xanh: do la phai biet each vupt qua nhirng trd ngai de 
bien chien lupc dai duong xanh thanh hien thuc. 

De dat dupe dieu do, cac doanh nghiep phai tir bo quan 
diem co huu cua ho ve nhirng gi dupe coi la sir thay doi co 
hieu qua. Quan niem thong thudng canh bao chung ta rang 
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. thay doi cang Ion thi se phai tieu ton cang nhieu nguon lire va 
thoi gian mdi dat dirge ket qua. Tuy nhien, ban can phai tir bo 
hoan toan quan diem do va sir dung cai ma chung toi xin goi 
la Tipping point leadership - TPL (tarn dich la Ldnh dao co trong 
diem). Viec lanh dao co trong diem se giup ban nhanh chong 
vupt qua nhung kho khan ke tren vdi chi phi thap va gianh 
duoc sir ho tro cua cac nhan vien trong qua trinh thuc hien de 
tao duoc thay doi dot pha khoi tinh trang kho khan hien tai. 

Lanh dao co trong diem trong thuc te 

Hay xem xet truong hop cua So canh sat thanh pho' New 
York (NYPD), don vi nay da thuc thi mot chien luge dai 
dugng xanh rong rai vao nhung nam 1990 trong llnh vuc 
cong cong. Khi Bill Bratton dugc bo nhiem lam Canh sat 
truong thanh pho vao thang 2/1994, trude mat ong la vo van 
thach thuc chua ai truoc do tung phai doi mat. Vao thoi gian 
nay, New York la tu diem cua nhung ngudi vo chinh phu. An 
mang, buon lau, tinh trang mafia, trom cap va cudp co vu 
trang tran ngap tren cac tit bao. Ngudi dan New York song 
trong so hai. Nguon ngan sach cua canh sat qua han hep va 
sau ba thap ki toi pham leo thang d thanh pho nay, cac nha xa 
hoi hgc da ket luan rang canh sat hau nhu khong the can 
thiep dugc nua. Cac cong dan cua thanh pho da phai len 
tieng, to Buu dien New York da to dam hang tit: "Dave, hay 
lam gi di chu". Day la mot ldi keu cuu thuc su cua ngudi dan 
vdi ngai thi truong David Drinkins. 1 Van de dao due trong So 
canh sat New York cung xuong doc nghiem trgng do 36.000 
nhan vien cua to chuc nay luon phai lam viec trong dieu kien 




T 
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nguy hiem, muc lirong chet doi va khong co co hoi thang tien, 
chvra ke toi viec ngan sach bi cat giam, trang bi ngheo nan va 
tham nhung tran ngap. 

Noi theo thuat ngu kinh doanh thi dan vi nay dang hoat 
dong kem hieu qua, dieu nay the hien qua su gia tang cua toi 
pham, tinh trang Ion xon va hoang mang cua ngudi dan trong 
thanh pho. Tom lai, viec lanh dao So canh sat New York thuc 
hien thay doi chien luge hoat dong la mot con ac mong nam 
ngoai su tuong tuong cua cac cap quan ly. Cuoc chien dau 
voi cac loai toi pham tro nen vo cung gay gat va ngay cang 
gia tang. 

Vay ma chi chua day hai nam va khong can phai tang ngan 
sach hoat dong, Bratton da bien New York thanh mot thanh 
pho an toan nha't nude My. Bratton da loai bo hoan toan chien 
luge dai duong do va thay the bang chien luge dai duong 
xanh, mot cuoc each mang thuc su trong nganh canh sat New 
York. Tu nam 1994 tbi nam 1996, "lgi nhuan" cua to chuc nay 
da tang len dang ke, toi pham giam 39%, cac vu am sat giam 
50% va trom cap giam 35%. "Cac khach hang" (d day chinh la 
ngudi dan) dugc lgi hon: So lieu tham do cua Gallup (mot to 
chuc tham do quoc te) cho thay long tin cua ngudi dan New 
York vdi canh sat da tang vgt tu 37% len 73%. Cac "nhan vien" 
cung co lgi: mot cuoc tham do noi bo cho thay muc do hai long 
doi vdi cong viec cua cac nhan vien canh sat cung da tang len 
dang ke. Nhu ldi mot nhan vien tuan tra noi: "Chung toi gan 
nhu da dung ben bd vuc tham, nhung nhb co ong ay ma 
chung toi vugt qua nguy hiem va co the quay trd lai". Co le 
dieu gay an tugng nhat la su thay doi nay van tiep tuc dien ra 
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ngay ca khi ngudi khdi xuong khong con tai vi. Dieu nay ham 
chiia mot sir chuyen doi sau sac va can ban trong van hoa va 
chien lupc hoat dong cua to chuc. Ngay ca khi Bratton ket thuc 
nhiem ki vao nam 1996, ti le toi pham van tiep tuc giam xuong. 

Co rat it cac nha quan ly doanh nghiep co the vuqt qua 
dupe bon thach thuc khoc liet nhu Bratton da phai n6 lire 
vuot qua nham lam thay doi hien trang cua to chuc. Va con it 
hon trong so do co the tao ra su chuyen minh ngoan muc vdi 
nhung dieu kien toi te nhat nhu Bratton da dat dupe. Tham 
chi ngay ca Jack Welch cung phai mat toi 10 nam va 10 trieu 
do la de co the tai to chuc va bien GE thanh mot cong ty hung 
manh nhu hien nay. 

Hon nua, vuot len tren nhung quan niem thong thuong, 
Bratton da lam nen ki tich vdi mot thdi gian ngan ki luc va 
nguon luc vo cimg it oi. Ong da vua cai thien dupe tinh trang 
dao due trong nganh canh sat vua mang lai lpi ich cho tat ca 
moi ngudi dan. Thuc ra, day khong phai la lan dau tien Bratton 
thuc hien viec chuyen hudng chien lupc. Day da la lan thu 
nam ong thuc hien su thay doi chien lupc nhu vay va trong 
moi lan thay doi, Bratton deu phai doi mat va da vuot qua 
dupe tat ca 4 trd ngai ma cac nha quan ly khac deu cho rang se 
gidi han kha nang thuc hien chien lupc dai duong xanh cua ho: 
Rao can ve nhan thuc che mat cac nhan vien, lam cho ho khong 
nhin thay dupe su thay doi toan dien la vo cimg can thiet; han 
che ve nguon luc ma bat cu to chuc nao cung gap phai; trd ngai 
ve dong luc lam viec lam nga long va thoi chi dpi ngu nhan 
Vien; nhung thach thuc lien quan den to chuc ben trong ben 
ngoai co the can trd su thay doi (xem Hinh 7-1). 
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HiNH 7-1 


4 kho khan chu yeu de thu’c hien duac chien lirac: 



Don bay c a ban: Nhung yeu to anh huong chu yeu 

Phirang thiic lanh dao co trong diem (TPL) co nguon goc 
tir llnh vuc dich te hoc va dtra tren ly thuyet ve cac yeu to' chu 
yeu. 2 No xoay quanh quan diem cho rang trong bat ki to chuc 
nao, nhung thay doi co ban nhat co the dien ra nhanh chong 
hon khi long tin va sue manh cua so dong tao ra mot lan song 
chuyen dong huong ve cimg mot muc tieu. Chia khoa de giai 
phong sue manh cua lan song nay la su tap trung chu khong 
phai su phan tan cac nguon luc. 
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TPL dugc xay dung dua tren mot thuc te trong kinh doanh 
la moi mot to chuc deu chua dung trong no nhung con ngudi, 
hanh dong cua ho va cac hoat dong cua doanh nghiep. 
Nhung yeu to nay deu co tac dong tdi dien mao cua mot cong 
ty. Vi vay, ngugc vdi lo'i suy nghi truyen thong, vugt qua cac 
kho khan khong co nghla la co the lam tang hieu qua bang 
viec dau tu tien cua va thdi gian vao do. Thay vao do la viec 
bao ton cac nguon luc, giam thieu thdi gian thong qua tap 
trung vao viec xac dinh va phat trien nhung yeu to' co tac 
dong chu yeu tdi to chuc. 

Nhung cau hoi ldn nhat ma TPL se tra loi la: Nhung yeu to' 
va hoat dong nao co tac dong tich cue ldn nhat tdi viec thay 
doi? Yeu to nao se tan dung dugc tdi da nguon luc de tao nen 
thay doi? Yeu to nao se thuc day nhung "ngudi choi" chinh 
tich cue thuc hien thay doi? Yeu to' nao se go bo dan nhung 
can trd ve to chuc thudng gay kho khan cho ngay ca chie'n 
luge tot nhat? Bang each tap trung mui nhpn vao nhung yeu 
to' co anh hudng khac nhau tdi qua trinh thay doi, phuong 
thuc lanh dao trgng diem se giai quye't 4 trd ngai gay kho 
khan cho viec thuc hien chie'n luge dai duong xanh vdi thdi 
gian ngan nhat va chi phi tha'p nhat. 

Chung ta se cung xem xet nhung each thuc giup ban can 
bang cac yeu to bat can xung do de vugt qua bon kho khan 
noi tren va dua chie'n luge dai duong xanh vao thuc tidn. 

Virot qua nhung kho khan ve mat nhan thuc 

Trong rat nhieu to chuc va doanh nghiep, cudc chie'n kho 
khan nhat doi khi lai chi don gian la lam cho mpi ngudi y 
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thuc dugc vai tro cua viec thay doi chien luge va tan thanh 
no. Hau het cac Tong giam doc se gang lam dieu nay bang 
viec dua ra cac so lieu va khang dinh rang cong ty se hoat 
dong hieu qua hon voi nhung cau noi hoa my nhu: "Se chi co 
2 chgn lira ve ket qua kinh doanh: Hoat dong hieu qua hoac 
hoat dong hieu qua hon nua". 

Nhung nhu chung ta van thuong thay, cac so' lieu hoan 
toan co the bia ra va no se khong thu phuc dugc long tin cung 
nhu khong the thuyet phuc dugc tat ca mgi nguoi trong cong 
ty. Tham chi ngay ca khi ban khong bia ra thi no van co the 
sai lech so voi thuc te. Nhan vien ban hang chang hari, rat 
hiem khi hg co y thuc ve chi phi phat sinh trong qua trinh ban 
hang cua hg. 

Hon the nua, nhung thong diep su dung cac con so' 
thuong hiem khi dugc mgi ngubi hieu theo cung mot each. 
Nguoi quan ly true tiep cac hoat dong chinh la nhung nguoi 
ma nguoi Tong giam doc can thay doi dau tien. Do'i voi 
nhung nguoi quan ly ma bo phan cua hg dang kinh doanh 
hieu qua, hg thuong cho rang yeu cau thay doi cung nhu 
nhung lbi chi trich doi hoi thay doi khong phai danh cho hg, 
ma danh cho nhung giam doc cap cao. Ngugc lai, nhung 
nguoi quan ly o cac bo phan lam an thua 16 lai cam thay nhu 
tat ca mgi nguoi dang sam soi minh va doi voi mot nguoi bat 
dau cam thay lo lang ve cho lam cua minh thi anh ta se bat 
dau tim hieu thi trubng tuyen dung thay vi tim each giai 
quyet cac van de cua cong ty. 

Lanh dao co trgng diem TPL khong thuye't phuc mgi ngubi 
bang cac con so. De lam cho nhan vien nhan thuc dugc rang 
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thay doi la can thiet, cac nha lanh dao nhu Branton tap trung 
vao nhung hoat dong co the gay anh hubng chu yeu: do la dau 
tien phai tim each lam cho moi ngudi nhan ra va trai nghiem 
there te kho khan. Cac nghien cuu ve tarn than hoc va nhan thuc 
cua con ngudi da chi ra rang, dung nhu cau thanh ngu "Tram 
nghe khong bang mot thay", con ngudi se ghi nhd sau sac nhat 
nhung gi ho dupe tan mat thay va trai nghiem. Khi dupe trai 
nghiem thuc te, nhung ah tupng tich cue se kich thich con 
ngudi lap lai hanh dong da timg lam, con nhung an tupng tieu 
cue se lam thay doi thai do va hanh vi cua ho. Chang han, mot 
vi du vo ciing don gian la khi mot dua tre khi cham tay vao da 
lanh va nem no, neu dua tre thay thich thi no se lap di lap lai 
hanh dong do. Khong can bat ky su khuyen khich nao cua cac 
bac phu huynh do'i vdi nhung hanh dong nhu the. Ngupc lai, 
khi mot dua tre tho ngon tay vao 16 vi song, no se khong bao 
gib muon lap lai hanh dong do them mot lan nao nua. Sau mot 
trai nghiem tieu cue, dua tre se tu giac thay doi hanh vi cua 
minh. Mot lan nua, lbi ran de cua cac bac cha me to ra khong 
can thiet. 3 Noi mot each khac, nhung thu ma mat khong thay, 
tai khong nghe, tay khong sd nan dupe, tuong tu nhu mot bang 
bieu vdi cac so' lieu khong sat thuc te se khong co nhieu tac 
dong va de dang rod vao quen lang. 4 

TPL dua tren y tudng nay de tao ra nhung thay doi nhanh 
chong trong nhan thuc cua m6i ngudi de tir do ho tu dieu 
chinh hanh dong cua minh theo nhung nhan thuc da tiep thu dupe. 
Thay vi dua vao cac con so de giai quyet trd ngai ve nhan 
thuc trong nhan vien, cac nha quan ly tao co hoi cho moi 
ngudi tu nhan thay su can thiet phai thay doi bang hai each. 
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Hay di tren nhitng "chiec cong dien" 

De thay doi hien trang, cac nhan vien se phai doi mat there 
su vdi nhung van de toi te nhat ve hoat dong cua to cherc. 
Khong ngudi quan ly d bat cer cap bac nao co the dua ra cac 
gia dinh ve there te. Cac con so' thvrdng de gay tranh cai va 
khong mang tirih khich le. Mac du viec phai doi mat true tiep 
. vdi hien there co the phan nao gay sdc nhemg do la viec khong 
the tranh khoi va co kha nang kich thich hanh dong. Day 
cung la mot giai phap hieu qua de giai quyet van de ve nhan 
there mot each nhanh chong. 

Chung ta hay xem xet vi du sau day. Vao nhung nam 
1990, he thong xe dien ngam cua thanh pho' New York la noi 
am anh cua ngudi dan, den noi no dupe menh danh la "Cai 
cong dien". Doanh thu ter he thong xe dien ngam sut giam 
nghiem trong do bi ngudi dan tay chay. Tuy nhien, canh sat 
cua Sd canh sat giao thong khu verc thanh pho' New York lai 
ter cho'i nhan trach nhiem'. Tai sao lai nhu vay? Chi co 3% cac 
vu trong toi xay ra tren xe dien ngam va vi vay mac cho dan 
tinh keu than, canh sat van khoanh tay dung nhin, khong he 
thay can phai xem lai each lam viec cua minh. 

Khi Bratton dupe chi dinh lam Giam doc Sd canh sat, ong 
da lam nen ser thay doi toan dien trong nep nghi cua lerc 
lupng canh sat thanh pho chi trong co vai tuan. Lam the nao 
ong da lam dupe nhu vay? Ong there hien dupe dieu nay, 
khong phai bang vu lerc, khong phai bang cac con so' ma bang 
each yeu cau cac Canh sat trudng va cac chi huy cap tha'p 
hon, trong do co ca chxnh ong true tiep di tren he thong xe 
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dien ngam tir ngay nay sang ngay khac. Trirac thdi Bratton, 
viec nay chua tirng xay ra bao gib. 

Mac du cac con so thong ke cho thay he thong xe dien la an 
toan nhung thuc te ho da phai nhin thay nhung canh tupng 
ma ngay nao ngubi dan b day cung phai chtmg kien: mot he- 
thong xe dien dang dung ben bb vuc hon loan, nhung toan 
thanh nien dieu xe hoi qua lai, nhay len ca nhung cua quay, 
ngubi di xe dap luon phai nhin thay nhung buc tranh tuc tlu, 
nhung ngubi an may ngo ngao va nhung ke nghien ruou 
nam day tren cac bang ghe cong cong. Luc lupng canh sat den 
luc nay khong the lang tranh thuc te nhuc nhoi do dupe nua 
va tat ca deu phai cong nhan rang chien lupc hoat dong hien 
tai cua luc lupng canh sat b day can phai co su thay doi manh 
me va phai thay doi ngay. 

Viec chi cho ngubi lanh dao cap tren cua ban tan mat 
chung kien thuc te toi te nhat cung co the nhanh chong lam 
thay doi each suy nghl cua ho. Phupng phap nay cung co the 
giup ho nhanh chong nhan ra yeu cau cua ngubi lanh dao cua 
ho. Tuy nhien rat it ngubi hieu va van dung dupe sue manh 
cua phuong phap nay. Ho thu hut su ung ho cua cap tren 
bang nhirng con so' kho khan, thieu tinh cap thiet va dong luc 
tinh cam. Hoac ho dua ra nhirng vi du thanh cong nhat cua 
cac nhan vien cua ho de tranh thu dupe su ho trp cua cap 
tren. Mac dir nhung phuong thuc nay cung co the co tac dung 
nhung khong the lam thay doi nhan thuc mot each nhanh 
chong va hieu qua va sau sac nhu viec chi ra thuc te. 

Trb lai trubng hop cua Bratton: Khi Bratton dieu hanh mot 
phong canh sat thuoc Ban quan ly giao thong van tai vinh 
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Massachusetts (MBTA), lanh dao ca quan nay quyet dinh 
mua mot so xe tuan tra nho, re tien. Dieu do di nguqc lai vdi 
chu truong mdi cua Bratton. Nhung ong khong phan doi 
quyet dinh nay hay co gang xin them ngan sach - mot viec co 
the mat tdi hang thang de xem xet va co the con bi tir choi vao 
phut chot. Thay vao do, ong mdi ngudi dung dau MBTA 
tham gia mot chuyen di tham thu khu vuc. 

De khien ong nay nhan ra dieu ma Bratton muon bay to, 
Bratton da dua ong ta di tren mot chiec xe cung loai vdi 
nhung chiec xe ho chuan bi mua. Bratton co tinh day ghe cua 
chiec xe ve phia trudc de cho ong Giam doc thay dupe cam 
giac chat choi ma mot canh sat se cam thay khi ngoi tren chiec 
xe do. Sau do, ong con lai xe di qua cac 6 ga tren dudng va de 
cac dung cu cua canh sat ben minh de ong Giam doc thay 
rang chiec xe qua chat cho tat ca nhung dung cu nay. Chi sau 
vai gio, ong Giam doc muon xuong xe. Ong ta con noi vdi 
Bratton rang khong hieu lam the nao ma ong co the d trong 
chiec xe chat hep, tu tung nay lau den vay, chua ke con co toi 
pham ngoi dang sau. The la Bratton co duoc chiec xe rong rai 
hon ma chien luoc cua ong can co. 

Thoa man yeu can cua nhitng khach hang bat man 

De thay doi nhan thuc cho cap tren, ban khong nhung can 
cho ong ta thay nhung rac roi ben ngoai phong lam viec ma 
con can de cho ong ta tan tai lang nghe nhung khach hang bat 
man. Dung qua dua dam vao nhung bao cao nghien cuu thi 
triidng. Bao nhieu phan doi ngu nhan vien gioi nhat cua ban 
tiep can true tiep vdi thi truong va lang nghe khach hang bat 
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man nhat noi ve nhung van de cua ho? Ban co bao gia ban 
khoan tai sao doanh so ban ra lai khong dung nhu mong 
muon hay khong? Noi mot each ngan gon la khong co each 
nao thay the dugc viec true tiep gap go va lang nghe nhung 
khach hang bat man cua minh. 

Vao cuoi nhung nam 1970, canh sat Hat 4 thanh pho 
Boston, dat cac tru so tai Toa thi chinh Symphony, Nha tho 
Christian Science Mother va mot so Vien van hoa khac, da 
phai chung kien mot thoi ki toi pham leo thang. Tinh mang 
cua dan chung bi de doa nghiem trong, nhieu nguai da ban 
nha de dai di, lam ca khu vuc tra nen tan hoang. Mac du vay, 
ngay ca khi nguai dan lu lugt ddi di, lire lugng canh sat dubi 
su dieu hanh cua Bratton van cam thay ho dang lam tot cong 
viec cua minh. Cac chi so ve hoat dong an ninh so vbi canh 
sat a cac khu vuc khac van a muc cao: so' lan canh sat 911 tiep 
nhan cac cuoc goi giam di va so' lugng toi pham nguy hiem bi 
bat tang len. De giai quyet nghich ly nay, Bratton da to chuc 
mot loat cac cuoc gap mat tai Toa thi chinh giua nhan vien 
cua ong va nguai dan 6 khu vuc lan can. 

Ong da nhanh chong nhan ra khoang each ve nhan thuc 
cua hai ben. Mac du cac nhan vien canh sat co the tir hao ve 
so lan lien tiep dien thoai khan cap giam di va so' toi pham 
nguy hiem bi bat tang len nhung nhung dieu do khong 
dugc nguai dan ghi nhan, dan gian vi rat it nguai cam thay 
hg bi de dga boi bgn toi pham co quy mo. Dieu khien hg 
cam thay minh la nan nhan lai la nhung ke quay roi nhu 
bgn nghien rugu, an may, gai mai dam va nhung buc tranh 
tuang tuc tiu. 
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Cac cuoc gap mat nay da thay doi trong tarn cua lire lirgng 
canh sat d day, khien ho tap trung vao mot chien luge dai 
duong xanh co ten "cua so vo" (broken windows). 5 Nhd do, 
toi pham giam han va khu vuc do lai binh yen tro lai. 

Nhu vay, khi ban muon to chuc cua minh nhan thuc dugc 
can phai co mot su thay doi ve chien luge va ve nhan thuc, 
lieu ban co su dung cac con so? Ban se de cho cap tren cua 
minh, cac nhan vien va chinh ban true tiep nhin thay thuc te 
toi te trong hoat dong cua to chuc minh? Lieu ban co de 
nguoi quan ly cua minh tiep xuc vdi thi truong va lang nghe 
nhung khach hang kho chiu, dang keu ca phan nan khong? 
Hay ban cung co the gui cac nhan vien cua minh ra ngoai lam 
bao cao nghien cuu thi truong chang? 

Giai quyet van de ve nguon lire 

Sau khi khien cho cac thanh vien cua to chuc thira nhan la 
to chuc can phai thay doi ve chien luge va it nhieu dong y ve 
nhung van de co ban cua chien luge moi, hau het cac nha 
quan ly deu vap phai mot thuc te am dam do thieu cac nguon 
luc. Lieu hg co du nguon tai chinh de thuc hien nhung thay 
doi can thiet? Trong hoan canh nay, hau het cac Giam doc 
dieu hanh CEO cap tien deu thuc hien mot trong hai phuong 
an: hoac hg ha thap nhung tham vgng cua minh va nhu vay 
se lai lam nan chi nhan vien cua minh mot lan nua; hoac hg co 
gang keu ggi them von tir cac ngan hang hay cac co dong - 
mot viec vira ton thdi gian vua co the gay ra su mat tap trung 
vao nhung van de co ban dang can giai quyet: Do la con chua 
noi toi viec co gang huy dong them von la khong can thiet va 


234 




Vuot qua nhung tro ngai ve to chuc 


khong dang mat thdi gian, cung nhu thuong vap phai nhieu 
kho khan ve thu tuc. 

Vay lam the nao de van tien hanh dupe nhung cai to ve 
chien lupc trong khi cac nguon lire ngay cang it di? Thay vi 
tap trung vao huy dong them nguon luc thi cac nha lanh dao 
theo quan diem trong tarn se tim each gia tang gia tri cua 
nguon luc ho co. Trong truong hop thieu nguon luc, cac nha 
lanh dao van co trong tay 3 yeu to' anh huong khong can 
xung ma nho thong qua viec tang cuong gia tri cua chung, ho 
co the vua giai phong them duoc cac nguon luc, lai vua nhan 
boi gia tri cua ban than cac nguon luc do. Ba yeu to' do la cac 
diem nong (hot spots), cac diem lanh (cold spots) va dam 
phan (horse trading). 

Cac diem nong la nhung hoat dong doi hoi it nguon luc dau 
vao nhung co tiem nang dat dupe ket qua cao. Ngupc lai, cac 
diem lanh la nhung hoat dong yeu cau nhieu nguon luc dau 
vao nhung dem lai ket qua thap. Bat cu to chuc nao cung co 
rat nhieu cac diem nong va diem lanh nay. Dam phan la viec 
trao doi nguon luc du thrra cua bo phan minh lay nguon luc 
du thua cua bo phan khac de dap ung nhu cau ve nguon lire. 
Ne'u biet each sir dung cac nguon luc hien co mot each hieu 
qua, cac to chuc co the giai quyet triet de van de thieu nguon 
luc. Nhung hoat dong nao tieu ton nhieu nguon luc nhat 
nhung lai dem lai hieu qua han che? Ngupc lai, hoat dong 
nao tieu ton it nguon luc nhung lai dem lai hieu qua cao 
nhat? Khi cac cau hoi dupe dat ra theo huong nay, cac to chuc 
se nhanh chong giai phong dupe cac nguon luc hien dang 
dupe dung vao nhung hoat dong kern hieu qua va dieu dong 
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chung vao nhung hoat dong mang lai hieu qua cao hon. Nhu 
vay nghia la to chuc dang cung luc theo duoi va dat duqc hai 
muc tieu: ha thap chi phi va gia tang gia tri. 

Tai phdn phot nguon luc tod cac diem nong 

Tai trung tarn canh sat khu vuc thanh pho New York, 
nhung ngudi tien nhiem cua Bratton cho rang muon lam cho 
he thong xe dien ngam tro nen an toan thi can phai co mot 
nhan vien canh sat di tren moi tuyen xe va di tuan 6 cac diem 
len va xuong xe. Nhu vay, viec giam luong toi pham dong 
nghia vdi viec tang so' luong nhan vien canh sat va nguon ngan 
sach han che khong cho phep thuc hien dieu do. Logic d day la 
muon ket qua tang len thi nguon lire dau tu vao cung phai 
tang len tuong ung va hau het cac cong ty deu nhin nhan 
nhung ket qua hoat dong dat duqc dua tren logic co huu nay. 

Tuy nhien, Bratton da dat duqc muc giam chua timg co ve 
so luong toi pham, giam duqc su hoang mang lo sq va mat 
trat tu trong lich su nganh canh sat khu vuc, khong phai nhd 
tang so luong nhan vien canh sat ma nhd viec tap trung cac 
nhan vien tai cac diem nong. Ong da phan tich va nhan thay 
rang he thong xe dien ngam cua thanh pho la mot ma tran cac 
tuyen, cac ciia ra va cua vao nhung da so toi pham chi xay ra 
d mot so nha ga va tren mot so tuyen dudng nhat dinh. Ong 
cung phat hien ra rang nhung diem nong nay khong duqc 
chu y thich dang mac dii chung la noi co tan so toi pham xuat 
hien Ion, trong khi nhung diem khac hau nhu khong xay ra 
hoat dong pham toi thi lai duqc trang bi so luong canh sat 
tuong duong. Giai phap d day la dieu dong them canh sat 
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den nhung diem co nhieu toi pham. Nhd vay, lupng toi pham 
giam dang ke trong khi so canh sat van gin nguyen. 


Tuong tu nhu vay, trubc khi Bratton dupe dieu ve So canh 
sat New York, bo phan chong toi pham ma tuy lam viec tir 9h 
den 17h cac ngay trong tuan trir cuo'i tuan va chi chiem 5% 
nhan lire cua So. Trong nhung cuoc gap dau tien vdi Giam 
doc So, Jack Maple, chuyen vien ve toi pham cua Bratton da 
yeu cau nhung nguoi co mat dua ra con so uoc tinh ve phan 
tram cac vu pham toi do su dung ma tuy de tim ra diem nong 
trong viec su dung nguon luc. Hau het moi ngudi dua ra con 
so 50%, mot so tham chi con la- 70%, thap nha't cung la 30%. 
Tren co so do. Jack chi ra rang bo phan chong toi pham ma 
tuy (co so lupng nhan vien chi chiem 5% tong so nhan vien 
cua So) hien dang thieu ngudi tram trong. Them vao do, 
ngudi ta con phat hien ra rang cac to canh sat hau het lam 
viec tir thu Hai den thu Sau, trong khi hau het viec mua ban 
ma tuy dien ra vao cuo'i tuan, cung la nhung ngay ma cac vu 


pham toi lien quan den ma tuy xay ra. Tai sao lai xay ra nhu 
vay? Do la bdi vi do la each moi viec van xay ra tir xua toi nay 
- mot hien tupng chang co gi can ban cai nua. 


Nhung sau khi thuc te nay dupe phoi bay va diem nong 
dupe xac dinh, ke hoach phan bo lai nhan vien va cac nguon 
luc khac cua Bratton dupe ca So canh sat ung ho. Theo do, 
Bratton da phan bo lai dpi ngu canh sat va cac nguon luc vao 
cac diem nong va nhd vay, toi pham ma tuy giam manh. 

Vay Bratton da huy dong nguon luc tir dau de thuc hien 
dieu nay? Thuc te la orig da xac dinh cac diem nong dong 
thdi vdi viec tim ra nhung diem lanh cua to chuc. 
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Dieu phot lai nguon luc tit cac diem lank 

Cac nha lanh dao cung can phai giai phong cac nguon lire 
du thira thong qua viec phat hien ra cac diem lanh. 

Tro lai van de he thong xe dien ngam, Bratton da phat hien 
ra mot trong nhung diem lanh la hoat dong ap tai toi pham 
den toa an. Trung binh, mot nhan vien canh sat phai mat 16 
gio dong ho de ap tai mot toi pham cho du do la vu an nho 
nhat nhat. Dang le do phai la thoi gian cac nhan vien di tuan 
o tren xe dien va xir ly cac vu pham toi. 

Va Bratton da thay doi tat ca nhung dieu do. Ong da thay 
viec ap tai pham nhan toi tan toa bang viec sir dung mot loai 
xe goi la "bust buses" (tarn dich la xe tii co dong), mot loai xe 
buyt kieu cu, rat co dong, bien chung thanh nhung tram canh 
sat mini dat ngoai cac ga xe dien. Gio day, mot nhan vien 
canh sat khong phai true tiep ap tai nghi pham toi tan toa ma 
chi can dua nghi pham toi con dudng co xe buyt canh sat. 
Viec nay tiet kiem duoc rat nhieu thoi gian, tir 16 gib nhu 
truoc day xuo'ng con 1 gib va nho do rat nhieu nhan vien 
canh sat da dupe dieu di lam nhiem vu tuan tra tren xe’ dien 
va bat toi pham. 

Thuc hien viec dam phan 

Ben canh viec tai phan bo nguon luc san co, cac nha lanh 
dao theo quan diem tap trung con kheo leo trao doi nhung 
nguon luc ma bo phan ho quan ly bi du thira lay nhung 
nguon luc ma bo phan do con dang thieu. Chung ta hay lai 
tro lai trubng hop cua Bratton. Lanh dao cua cac to chuc cong 
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cong nhan thirc dirge rang nguo'n ngan sach va nhan lire ho 
nam giir thirdng la van de gay tranh cai vi cac nguon lire danh 
cho khu vuc cong cong luc nao cung han che. Vi vay, cac nha 
lanh dao nay thuong khong san long de 16 thong tin ve 
nhirng nguo'n lire du thira cua minh, cang khong muon de 
cho mot to chuc khac sir dung vi ho so mat quyen kiem soat 
doi vdi nhirng nguo'n lire do. Ket qua la, sau mot thoi gian, 
mot so' to chirc so hiru rat nhieu nguo'n lire khong can den 
trong khi lai thieu nhirng nguo'n lire ho can. Khi ve lam Giam 
doc So canh sat khu virc thanh pho New York nam 1990, Co' 
van chung va Co' van chinh sach cua Bratton la Dean 
Esserman (hien la Canh sat trirdng cua Providence, Rhode 
Island) la nguoi co vai tro chu chot trong viec dam phan nay. 
Esserman phat hien ra a bo phan canh sat khu virc dang thira 
mot so' xe trong khi ho lai thieu khong gian danh cho van 
phong. Mat khac, bo phan phong thich til nhan lai dang thieu 
xe va thira khong gian cho van phong. Esserman de nghi thirc 
hien trao doi va da duoc nguoi quan ly bo phan phong thich 
tii nhan rat hoan nghenh. Ve phan minh, cac quan chuc cua 
don vi canh sat khu vuc rat phan khoi khi co duoc tang tret 
cua khu nha Ion 6 trung tarn. Sir viec nay nang uy tin cua 
Bratton len ro ret va dieu nay sau do da giup ong thuc hien 
nhirng cai to co ban khac mot each de dang hon. Dieu nay 
cung lam cho Bratton tro thanh mot nha quan ly co the giai 
quye't cac van de kho khan trong mat cac cap tren. 

Hinh 7-2 minh hoa each thirc Bratton da phan bo lai nguon 
lire cua co quan minh, xoa bo chie'n luge dai duong do, ap dung 
chie'n luge dai duong xanh. True tung bieu thi muc do tuong 
doi cua viec phan bo nguon lire. True hoanh bieu thi nhirng ye'u 
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to chien luge da dugc dau tu vao. Bang each giam do tap trung, 
tham chi xoa bo mot so dac tinh truyen thong trong nhiem vu 
cua canh sat khu vuc, dong thdi tang cudng nhan manh vao 
mot so dac tinh khac va tim ra nhung dac tinh mdi, Bratton da 
there hien thanh cong viec phan bo lai nguon lire. 

Trong khi viec xoa bo va cat bdt noi tren da lam giam chi 
phi cho to chuc thi viec gia tang hoac tao ra mot so yeu to can 
dau tu doi hoi phai dau tu nhieu hon. Tuy nhien, nhu ta co 
the thay trong so do chien luge, tong cac nguon lire dau tu 
van giir nguyen, dong thoi, lgi ich dem lai cho ngudi dan lai 
tang len, chain dut viec phan bo canh sat tren khap he thong 
xe dien ngam va thay vao do la viec tap trung luc lugng vao 
mot so' diem chii cho't da giup luc lirgng canh sat do'i pho voi 
toi pham hieu qua hon. 

Viec cat giam nhan vien canh sat lam nhiem vu ap tai 
pham nhan toi toa, va sir dung nhung chiec xe tii co dong da 
lam tang dang ke hieu qua hoat dong cua luc lugng canh sat 
vi nhd vay hg co the tap trung thoi gian va chu trgng hon toi 
he thong xe dien. Them vao do, viec tap trung vao giai quyet 
toi pham quay roi doi song cua nhan dan thay vi tap trung 
vao bpn toi pham nguy hiem dong nghia voi uu tien nguon 
luc cho nhung loai toi pham gay bat an cho ddi song hang 
ngay cua ngudi dan. Qua nhung hoat dong do, canh sat khu 
vuc thanh pho New York da tang cudng hieu qua hoat dong 
cua nhan vien, nhung ngudi gid day da dugc giai phong khoi 
nhung rac roi hanh chinh va dugc giao cho nhung nhiem vu 
cu the nhu can tap trung vao loai toi pham nao va se bat dugc 
chung d dau. 
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Nhu vay nhung cau hoi can dat ra la: Chung ta co dang 
phan bo nguo'n luc dua vao nhung gia dinh truyen thong hay 
khong? Chung ta co tim each phat hien va tap trung nguon 
luc vao nhung diem nong hay- khong? Dau la nhung diem 
nong do? Dau la nhung diem lanh? Hoat dong nao co qua 
nhieu nguon luc ma lai khong tao ra hieu qua cao? Chung ta 
da thuc hien viec dam phan trao doi nguon luc chua? Va 
chung ta co the trao doi nhung gi? 

Giai quyet kho khan ve dong luc 

De xac dinh dupe trong tarn cho to chuc va tien hanh chien 
lupc dai duong xanh, can phai giac ngo cho nhan vien trong to 
chuc ve su can thiet phai thay doi ve mat chien lupc va vach ra 
con duong de dat dupe muc tieu voi nhung nguon luc co han. 
De mot chien lupc mod tro thanh mot phong trao thi ngudi ta 
khong nhung phai nhan thuc dupe can phai lam gi, ma ho phai 
hanh dong de dat dupe dieu do mot each kien dinh. 

Mot van de nay sinh la lam the nao de khich le nhan vien 
mot each nhanh chong vdi chi phi thap? Khi cac nha lanh 
dao muon thuc hien cai to, ho thudng dua ra mot tarn nhin 
chien lupc va huang toi nhung sang kien van dong dai tra 
tir tren xuong. Ho cho rang muon co dupe su huong ung 
rong rai thi phai tuyen truyen rong rai. Nhung quan diem 
nay dan toi mot qua trinh cong kenh va ton kem ca ve thdi 
gian va cong sue vi thuc te nhung cong ty Ion can rat nhieu 
cac hoat dong khich le nhan vien nhu vay. Va mot tarn nhin 
chien lupc thien ve be rong se chi dem lai nhung lbi hua 
suong, khong kich thich dupe hanh dong cu the. Tham chi 
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mot dua tre chai Ion vong may bay trong chau tarn con de 
dang hon. 


HiNH 7-2 


Sa d6 chien lime trong giai doan chuyen doi: 
Bratton da tai tap trung cac nguon lu’c nhir thl nao? 


Cao 


Sau khi Bratton diro-c bo nhiem 



thifong phat 
lor) 


Vay con co each nao khac khong? Cac nha lanh dao co 
trong diem thirong there hien mot tien trinh ngtroc lai va tap 
trung thay vi phan tan sue luc. Ho se bam vao ba yeu to co 
ban de thuc day nhan vien: tap trung vao nhung nhan vat chu 
cho't (kingpins), phan chia trach nhiem rd rang (fishbowl 
management) va chia nho kho khan (atomization). 
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Tap trung vao nhitng nhdn vat chu cho't 

De nhung thay doi chien luge thuc su co hieu qua, thi tat ca 
nhan vien a moi cap bac phai dong thbi thay doi. Tuy nhien de 
co the tao ra nhung thay doi tich cue thi ban khong nen phan 
tan sue luc cua minh. Thay vao do, can tap trung vao nhung 
nhan vat chu cho't, nhung ngubi co anh huong chu yeu trong 
to chuc. Day la nhung ngubi lam viec trong to chuc, la nhung 
nha lanh dao bam sinh, nhung nguoi duoc kinh trong, co kha 
nang thuyet phuc va gay anh huong toi viec su dung nhung 
nguon luc chu yeu. Dieu nay cung giong nhu choi bowling, 
khi ban nem do chai bowling dung dau thi tat ca cac chai con 
lai cung se do theo. Dieu nay tranh duoc viec phai mat thdi 
gian lam tat ca moi nguoi chu y, nhung cuoi cung van lam cho 
tat ca deu thay doi. Va bdi vi trong hau het cac to chuc thudng 
chi co mot so it nhung ngubi co anh huong chu yeu - nhung 
ngubi thubng co cung van de kho khan va cung moi quan tarn 
vbi nhau, nen cac tong giam doc dieu hanh co the de dang xac 
dinh duoc ho la ai va khich le ho. 

Tai So canh sat New York, Bratton da tap trung vao 76 
ngubi dung dau cac phan khu va coi ho la nhung nhan vat 
chu choi. Tai sao? Vi moi ngubi nay quan ly tir 200 den 400 
nhan vien canh sat. Vi vay, khuyen khich 76 ngubi nay se co 
tac dong day chuyen toi 36.000 canh sat khac de tuyen truyen 
va thuc hien chien luge canh sat moi. 

Phan chia track nhiem ro rang va minh bach cho cac 
nhdn vat chu cho't 

Trong tarn cua viec khich le nhung nhan vat chu choi nay la 
chu y toi hoat dong cua ho mot each thubng xuyen va lien tuc. 
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Day chinh la noi dung cua khai niem "cai binh ca" - quan ly 
phan chia trach nhiem rd rang (fishbowl management): Hoat 
dong cua nhung nhan vat chu chot co the dupe quan sat rd 
rang, minh bach tua nhu nhung con ca trong binh ca canh. 
Phuong phap nay co the lam giam sue i di rat nhieu. Nhung ai 
tut hau se bi soi moi va phe binh, con nhung ai lam tot se dupe 
cong nhan. De phuong phap quan ly phan chia trach nhiem ro 
rang thuc su co tac dung tot, each quan ly cua nguoi lanh dao 
can co su minh bach, su cong bang va mot quy trinh hop ly. 

Tai So canh sat New York, "cai binh ca" cua Bratton chinh 
la cuoc hop tong ket chien lupc toi pham dupe to chuc hai lan 
mot tuan co ten la Comsptat. Cuoc hop nay moi nhung nha 
lanh dao chu chot cua thanh pho toi tham du de tong ket hoat 
dong cua ca 76 phan khu trong viec tien hanh chien lupc moi. 
Chi huy cac khu, Tuong 3 sao, Dai bieu chinh quyen va Chi 
huy cac phan khu bat buoc phai co mat. Ban than Bratton 
cung co gang co mat cang thudng xuyen cang tot. Khi moi 
Chi huy mot khu vuc bi chat van ve tinh hinh toi pham trubc 
mat cac dong nghiep dua tren nhung chi thi chien lupc moi, 
rat nhieu nhung ban do va bieu do dupe chieu len de minh 
hoa cho nhung thanh tich hoat dong cua nguoi do trong viec 
thuc hien chien lupc nay. Nguoi do co trach nhiem phai mieu 
ta bieu do do, giai thich nhung viec da lam de giai quyet cac 
van de va giai thich tai sao tinh hinh hoat dong lai tien bo hay 
thut lui. Cuoc hop nay chi r5 nhung ket qua va trach nhiem 
mot each rd rang cho tat ca moi nguoi. 

Ket qua la mot nen van hoa to chuc manh me da dupe 
hinh thanh chi trong vai tuan tai to chuc nay chu khong phai 
vai thang hay vai nam, boi vi khong ai muon bi be mat trude 
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ngudi khac, moi ngudi deu muon khang dinh minh. Trong 
cuoc hop do, chi huy cua mot vung nay khong the bien minh 
su yeu kem cua minh la do loi cua ngudi chi huy vung lan 
can vi chi huy cua tat ca cac vung deu co mat va sin sang chat 
van lai ngay. 

Cach lam nay tao dieu kien cho nhung ngudi co thanh tich 
dupe cong nhan ngay tai dia hat cua ho, cung nhu d dia hat 
cua ngudi khac. Mat khac, no con giup cac nha lanh dao trao 
doi vdi nhau. Trudc khi Bratton den, ho khong co co hoi tu 
hop thanh nhom. Theo thdi gian, each lam nay duoc truyen 
ba xuong nhung cap thap hon vi nhung ngudi tham gia cuoc 
hop d tren cung thuc hien tuong tu tai don vi cua minh. Khi 
duoc cong nhan, nhung ngudi nay dupe khich le rat ldn trong 
viec truyen ba tinh than cua chien lupc mdi. 

Tuy nhien, de thuc hien dupe dieu nay, cac to chuc can 
phai bien quy trinh chien lupc hop ly thanh mot uu tien dac 
biet. Quy trinh chien lupc hop ly (cong bang va ro rang) co 
nghia la phai tap hop tat ca nhung ngudi tham gia, giai thich 
cho ho nhung dieu co ban cua cac quyet dinh, nhung li do 
khien ho co the dupe thang tien hoac bi dao thai trong tuong 
lai va dua ra nhung nhiem vu cu the cho ho. Trong buoi hop 
tong ket chien lupc chong toi pham cua So canh sat New 
York, khong ai co the phan nan rang "san choi" cua ho thieu 
cong bang. Viec phan chia trach nhiem ro rang dupe ap 
dung doi vdi moi nhan vat chu chot. Luon co sir minh bach 
rd rang trong danh gia ket qua cua moi ngudi quan ly, lien 
quan toi viec thang tien hay giang chuc cua ho va cac ky 
vong cong viec doi vdi cong viec cua tirng ngudi cung dupe 
dat ra ro rang. 
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Theo each nay, moi ngudi deu cam thay ho dirge doi xir 
mot each cong bang va ngudi lanh dao se luon danh gia dung 
dugc nang lire cua ho cho dii co bat ki thay doi nao dien ra. 
No cung giup xoa diu va lam tan bien sir nghi hoac cua ho khi 
to chuc tien hanh mot thay doi mang tinh chien luge. Sir ho 
trg ma quy trinh hgp ly mang lai, cung vdi su ro rang trong 
danh gia ket qua va phan chia trach nhiem, co the thuc day va 
ho trg tat ca cac nhan vien trong qua trinh chuyen doi cua to 
chuc va cung the hien sir ton trgng cua ngudi quan ly doi vdi 
tri tue va tinh cam cua cac nhan vien. (Chuong 8 se noi cu the 
hon ve van de nay). 


Chia nho kho khan detochiec co the tu thay doi 


Yeu to anh hudng cuoi cung la chia nho kho khan, tro ngai 
de vugt qua no de dang hon. Viec chia nho kho khan lien 
quan toi viec dinh hinh dugc nhung thach thuc kho khan 
chien luge mdi ma to chuc phai doi mat. Day la nhiem vu 
nhay cam va tinh te nhat ma mot nha lanh dao theo phuong 
phap Lanh dao co trong diem phai thuc hien. Mot thay doi 
khong the dien ra neu tat ca mgi ngudi deu nghi no khong the 
thuc hien dugc. Ve mat nay, Bratton da lam dugc mot ki tich 
dudng nhu la rat kho tin. Trudc do, khong ai co the hrdng 
tugng rang trong mot thdi gian ngan nhu vay. New York da 
tir mot thanh pho nguy hiem nhat nude trd thanh mot thanh 
pho an toan nhat. Va ai lai muon tieu phi thdi gian va cong 
sue vao mot chien luge vien vong den nhu vay kia chu? 


De dep bo nhung suy nghi nay cua mgi ngudi, Bratton da 
chia nhiem vu kho khan do thanh tung phan nho va giao cho 
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cac nhan vien canh sat chiu trach nhiem 6 tirng cap do khac 
nhau. Cu the. New York da dirge phan chia thanh tirng toa 
nha, tirng khu virc, tirng quan. Nhan vien canh sat nao chiu 
trach nhiem tuan tra toa nha nao se chi chiu trach nhiem ve 
toa nha do, tuong hr nhan vien canh sat khu virc se chiu trach 
nhiem doi voi khu virc cua minh, truong cong an cac quan 
cung chi phai dam nhiem giu an toan trong quan cua minh. 
Nhu vay, khong ai co the phan nan rang ho phai lam viec qua 
sue. Nhd the ma trach nhiem trong viec tien hanh chien luge 
dai dugng xanh cua Bratton se dugc chuyen giao toi tirng 
nhan vien trong so' 36 ngan canh sat duoi quyen ong. 

Vay, vai ban, ban da khuyen khich nhan vien cua minh mot 
each cong bang chua? Ban da tap trung vao nhirng ye'u to chu 
chot chua? Ban da dat ra dugc nhiem vu cu the cho tirng nhan 
vien chua? Hay ban chi moi "chi tay nam ngon", yeu cau hg 
phai dat ket qua cao ma khong dua ra dugc nhirng tieu chi ro 
rang va ngoi nhin cac so lieu than ky xuat hien trong quy tiep 
theo? Ban da dua ra mot tarn nhin chien luge qua Ion hay ban 
da chia nho no thanh nhung nhiem vu don gian hon de nhan 
vien 6 cac cap do deu co the thuc hien dugc chua? 

Vugt qua nhung kho khan ve to chiic 

Phai chang luc nao tre trung va tai nang cung chien thang 
dugc tuoi tac va su phan boi? Thuc te khong phai luc nao 
cung nhu vay. Tham chi nhirng ngudi gioi giang nhat cung 
khong the chien thang dugc nhirng muu toan ve chinh tri. 
Trong mot to chuc hay trong mot xa hoi thi nhung van de ve 
quyen lgi cua cac nhom lgi ich van luon ton tai co hiru. Ngay 
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ca khi mot cong ty da tien gan toi dich trong viec tien hanh 
cac thay doi thi van con khong it cac tro ngai can trb sir thay 
doi gay ra bdi cac nhom Igi ich khac nhau (Ban cung nen xem 
them phan giai thich cua chung toi ve tro ngai ve sir chap 
nhan trong Chuong 6). Thay doi cang chac chan dien ra thi 
nhung ngudi co the gay anh hirong tieu circ cang chong doi 
gay gat va cong khai hon. Nhirng ngudi gay anh hudng tieu 
circ nay co the co d ca trong cong ty lan ngoai cong ty. Ho 
chong doi de bao ve vi tri cua ho va nhirng trd ngai do ho gay 
ra co the huy hoai nghiem trong va lam chech hudng qua 
trinh thuc hien chien luge. 

De vugt qua nhirng lire lugng tranh chap lgi ich nay, nha 
lanh dao trgng diem tap trung vao 3 yeu to anh hudng chu 
yeu: ho trg dong minh, han che dich thu va dua quan su vao 
doi ngu quan ly cao cap nhat. Dong minh la nhirng ngudi se 
dat dugc nhieu lgi ich nhat khi thay doi ve chien luge dugc 
thuc hien. Dich thu la nhung ngudi se mat mat thiet hai nhieu 
nhat khi thay doi chien luge xay ra. Quan su la nhirng ngudi 
trong cong ty, rat giau kinh nghiem trong van de quan he va 
cung la nhirng ngudi biet trude tat ca mgi khia canh cua cuoc 
choi, biet rd ai se chong lai ban cung nhu ai se la ngudi ung 
ho ban. 

Duy tri mot viquan su trong doi ngu quan ly cao cap 

Phan ldn cac nha lanh dao tap trung vao viec xay dung mot 
doi ngu quan ly cao cap thudng co nhung ki nang chuyen mon 
co ban nhu: tiep thi, san xuat, van hanh va tai chinh. Dieu nay 
rat quan trgng. Tuy nhien, nha lanh dao trgng diem con co 
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them mot dac diem va vai tro nua ma rat it cac giam doc dieu 
hanh nghi la can phai co: do la biet each dieu hoa quan he. Xet 
tren khia canh do, Bratton luon luon dam bao rang ong luon co 
mot nhan vien cap cao tay trong de dieu tra trong nhom cac 
quan ly cap cao, nguoi biet rd nhung kho khan ma ong se phai 
doi mat khi thuc hien chien luge mod. Tai So canh sat New 
York, Bratton da chi dinh John Timoney (hien nay la Canh sat 
truong Miami) la vi quan su cua minh. Timoney la mot canh 
sat cua cac canh sat. Ong duoc kinh trong va e so boi su tan tuy 
cua minh doi voi So canh sat New York va vi tarn huy chuong 
60 nam phuc vu ma ong duoc nhan. 20 nam trong nghe va 6 vi 
tri cap cao da cho phep ong biet ai la nhung "nguoi choi" chu 
dao va each thuc ho choi "tro choi chinh tri" nhu the nao. Mot 
trong nhung nhiem vu dau tien Timoney thuc hien trong 
nhiem ki cua Bratton la bao cao voi Bratton ve thai do thuc su 
cua doi ngu cap cao doi voi chien luge hoat dong moi cua So 
canh sat New York va xac dinh ai se chong doi hay ngam 
ngam pha hoai y tudng moi. Dieu nay dan tdi mot thay doi 
dang ke, dam bao viec thanh cong cua chien luge moi 

Ho tra dong minh va han chedich thu 

De vugt qua nhung kho khan ve chinh tri nay, ban can 
phai tra loi dugc cac cau hoi sau: 

• Ai la dich thu cua ban? Ai se chong lai ban? Ai se la 
nguoi bi thiet hai nhieu nhat khi chien luge dai duong 
xanh dien ra? 

• Ai se la dong minh cua ban? Ai se nhat tri voi ban? Ai se 
dugc huong loi nhieu nhat tu viec chuyen doi chien luge? 
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Dung tu tranh dau. mot minh, hay tim kiem su ung ho tu 
nhung nguoi co tieng noi va dia vi cao hon. Xac dinh nhung 
nguoi ung ho va phan doi ban - bo qua nhung nguoi dung 
giua - va no luc tao ra duqc mot ket qua co lqi cho tat ca moi 
nguoi. Phai hanh dong mot each mau le, each li nhung ke 
phan doi vdi nhung nguoi ung ho ban bang each tao ra mot 
lien minh rong rai voi nhung nguoi ung ho trade khi cuoc 
chien thuc su bat dau. Theo each nay, ban co the ha nhiet cuoc 
chien trade khi no bat dau. 


Mot trong nhung mo'i de doa Ion nhat vdi chien luqc cua 
Bratton la Toa an thanh pho New York. Toa an da phan doi 
ke hoach cua ong vi cho rang chien luqc nay - vdi tieu diem la 
thudng pham - se lam chech hudng he thong chong toi pham 
cua ca thanh pho trade nhung van de xa hoi nhu mai dam 


hay quay pha. De vuqt qua duqc su phan do! nay, Bratton da 
thuyet minh rat cu the cho nhung nguoi ung ho ong, trong do 
bao gom ca ngai Thi trudng thanh pho, cac Truong quan va 
cac Giam doc nha til rang viec Toa an tap trung vao viec giai 
quyet cac vu pham toi thong thudng ve lau ve dai se giup ich 


rat nhieu trong viec giam bdt tinh trang pham toi. Ngai thi 
trudng da quyet dinh can thiep. 


Sau do nhung nguoi ung ho Bratton da len tieng bay to su 
hudng ung cua minh qua mot to bao noi tieng cua thanh pho', 
vdi thong diep vo cung don gian: Neu Toa an khong chiu 
thuc thi phan viec cua ho thi tinh trang toi pham trong thanh 
pho se khong giam xuong. Toa an thanh pho New York da 
thuc su bi co lap trade lien minh nhung nguoi ung ho Bratton 
va to bao hang dau New York. Ho se kho co the chong lai mot 
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y tudng khong nhung co the lam cho New York trd thanh 
mot thanh pho hap dan de song va lam viec ma con there sir 
lam giam so lirong nhung vu kien tung, pham toi ma ho phai 
xet xu nhu vay. Vdi nhung bai dien van rich cue cua ngai Thi 
trudng trude gidi bao chi ve nhu cau lam giam ty le toi pham 
gay anh hudng tdi chat lugng cuoc song va su khen ngoi cua 
td bao co danh tieng va tir do nhat d New York, cai gia phai 
tra cua viec chong lai y tudng cua Bratton trd nen qua rd rang. 
Cuo'i cimg, Bratton da chien thang tran chien vdi toa an: Toa 
an da phai chap nhan ke hoach cua ong. Ong cung da chien 
thang trong ca cuoc chien chong toi pham: Ty le toi pham da 
there su giam di rd ret. 

Chia khoa de chien thang dich thu cua ban la nam bat 
dugc nhirng yeu diem cua ho va luon luon xay dirng dupe 
nhung lap luan phan doi hd tra cho ban bang nhung there te 
va li do khong the phu nhan. Cung nhu trong trudng hap cua 
Sd canh sat New York, khi nhung nhan vien canh sat khu verc 
dugc yeu cau dua ra cac so" lieu thong ke chi tiet ve toi pham 
trong khu verc cua hp, ho phan doi rat gay gat va dua ra li do 
la viec lam do ton qua nhieu thdi gian. Doan biet trude dupe 
nhirng phan ung nay, Bratton da cho tien hanh mot cuoc ther 
nghiem va ket qua la viec lam do ton chua day 18 phut mot 
ngay va tinh ra thi no chi chiem 1% tong thdi gian lam viec 
trong ngay cua mot canh sat ma thdi. Nhd ket qua do ma ong 
da dap tat ngay dupe nhung phan doi bat lpi trude khi no kip 
bung len. 

De lam dupe nhu Bratton, ban can phai xem xet ki xem 
lieu minh da co ngudi ung ho d cap cao chua - mot ngudi nao 
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do trong to chuc, ngubi rat dupe kinh trong - hay ban mbi chi 
co dupe sir ung ho cua Giam doc tai chinh hay Giam doc 
nhung bo phan nho khac? Ban co biet dich xac ai la ngirdi ung 
ho, ai la ke phan doi minh hay chua? Ban da xay dung dupe 
lien minh cua minh vdi cac dong minh sin co chua? Ban da co 
duoc sir giup do cua mot vi quan su de do bo nhung trb ngai, 
sao cho ban khong phai tap trung vao nhung viec thay doi 
nhirng ngudi khong the va khong chiu thay doi hay chua? 

Hay thach thuc nhung suy nghi co hu, loi thdi 

Theo ly thuyet thong thudng, muon thay doi mot to chuc 
can phai dira vao so dong. Vi vay, viec lam nay doi hoi phai co 
mot nguon luc rat Ion va mot khoang thdi gian dai ma rat it 
nha quan ly co kha nang thuc hien duoc. Phuong thuc Lanh 
dao co trong diem thi nguoc lai, no khong doi hoi phai tieu ton 
qua nhieu nguon luc. De co the tac dong tdi so dong, phuong 
thuc nay tap trung vao nhung diem mail chot: con ngudi, hanh 
dong cua ho va cac hoat dong cua to chuc. Thong qua nhung 
yeu to anh hudng quan trong nhai, nha lanh dao co the thay 
doi nhirng gi cot loi nhat vdi chi phi thap nhat co the. 

Viec tien hanh nhung thay doi chien luoc khong bao gid la 
de dang va thirc hien duoc no bang mot nguon luc han che 
thi con kho khan hon rat nhieu. Tuy nhien, qua trinh nghien 
cuu cua chung tdi cho thay dieu do hoan toan co the dat duoc 
neu ban biet can bang giua cac trong diem lanh dao. Viec xac 
dinh r5 rang nhung kho khan, thach thuc va nhung yeu to 
anh hudng se giup ban vuot qua chung d§ dang hon. Ban nen 
nhd khong bao gid duoc di theo nhung loi mon va khong 
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phai thach thiic nao cung doi hoi nhung hanh dong tuong 
ling. Tap trung vao nhung hanh dong co the tao anh huong 
Ion va chu yeu, day chinh la yeu to lanh dao quan trong bien 
chien luge dai duong xanh thanh hien thuc. No se lam cho 
moi nhan vien hanh dong nhat quan voi chien luge moi. 


HiNH 7-3 


Sir trai nguo’c giua loi lanh dao truyen thong 
v&i lanh dao co trong diem 

Phipong thirc lanh dao 



Cong ty 

Theo ly thuyet thi muon lien hanh nhung thay doi trong 
mot to chu>c can phai thay doi toan the so dong, 
vi the doi hoi phai tieu ton nhieu ngudn lire va thdi gian. 



Cong ty 

Ol thay doi dam dong, can tap trung vao nhOng diem mau chot la: 
con ngu’di, hanh dong cua ho va cac hoat dong co anh hipdng nhi4u 
nhat tdi viec thipc hien chi4n Ilfctc voi chi phi th4p nh4t. 
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Chuang tiep theo se viet sau hon ve van de nay. No se chi 
ra nhung kho khan trong viec ket hap gitra suy nghi va hanh 
dong cua moi ngtrdi vdi chien liroc, mai bang viec xay dung 
mot nen van hoa chung, khuyen khich su tan tuy va tir 
nguyen hap tac trong qua trinh thuc hien cung nhu su ung ho 
lanh dao. Xac dinh duac nhung thach thuc nay se chi ra sir 
khac biet giua viec thuc hien chien luge mai mot each bat 
buoc va viec thuc hien chien luge mdi nha su tu nguyen cua 
tat ca mgi nguai. 
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CHl/ONG 8 


VAN DUNG 

CHIEN Ll/OC VAO THl/C TIEN 


M ot cong ty khong chi bao gom doi ngu dieu hanh 
cap cao hay cap trung ma bao gom toan the nhan 
vien tu cap cao nhat den cap thap nhat. Chi khi nao toan the 
nhan vien cong ty nhat loat hudng den va ung ho mot chien 
luge thi du chien luge do to't hay xau, cong ty cung dung 
vung va dua dupe chien luge vao thuc hien mot each thong 
nhat. De dat dugc muc tieu do, mot bude quan trong trong 
viec thuc thi moi chien luge hanh dong la phai vugt qua va 


xoa bo mgi rao can lam gian doan tien trinh cua chien luge 
nay. The nhung cuo'i cimg moi cong ty can phai dat dugc muc 
tieu co ban la lam cho y thuc, thai do va hanh vi cua mgi 
thanh vien luon gan bo voi hoat dong cua cong ty. NghTa la 


ngudi lanh dao phai tao ra dugc mot nen van hoa cong ty 
trong do su tin tuong va su tan tuy se thuc day mgi ngudi 
cimg nhau thuc hien chien luge da thong nhat khong chi bang 
Idi noi ma bang toan bo tinh than. Tam tri va nhiet huyet cua 
mgi ngudi phai cimg hudng ve chien luge moi nay sao cho a 


mgi cap bac trong cong ty, mgi ngudi deu tu y thuc dugc, 
hoan toan tu nguyen hgp tac trong viec thuc hien chien luge 
mdi khong chut gugng ep. 
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Doi vdi chien luge dai duang xanh thi nhung thach thuc 
nay cang Ion. Sir hoang mang bat dau xuat hien khi nhan vien 
dirge yeu cau tir bo mdi trudng va each lam viec da qua quen 
thuoc vai hg. Hg se thac mac: Thuc ra thi tai sao cong ty can 
phai thuc hien thay doi? Lieu cap tren co thanh thuc khong 
khi hg hua la se lam cho cong ty phat trien hon vai chien luge 
mdi nay? Hg co gang lam cho chung ta cam thay minh la 
nguai thira va buoc chung ta phai thoi viec? 

Cang co nhieu nguai a cap cao bi thoi viec va khong tham 
gia vao viec hoach dinh chien luge thi nhung lo lang nay cang 
tang len. Doi vai cac nhan vien cap thap, la noi ma viec thuc 
hien chien luge mai dugc dien ra hang ngay, nhan vien se co 
cam giac hg bi ap dat phai thuc hien chien luge nay trong khi 
nhung suy nghi va cam giac cua hg lai khong dugc quan tarn 
thau dao. Ngay khi ban nghi rang mgi thu deu on thi dot 
nhien d cac cap nay mgi viec lai gap true trac ngay. 

Tinh huong nay lien quan den nguyen tac thu sau cua 
chien luge dai duang xanh: De xay dung dugc long tin va su 
cam ket cua tat ca mgi ngudi d tat ca mgi cap cung nhu sir tu 
nguyen hgp tac cua hg thi mdi cong ty can phai xay dung viec 
thuc hien thanh chien luge chung ngay tir nhung bude dau 
tien. Nguyen tac nay yeu cau cac cong ty phai giam thieu 
nhung rid ro trong dieu hanh nhu: su thieu tin tudng, su bat 
hgp tac va tham chi can phai ngan chan su pha hoai tir ben 
trong. Rid ro nay ton tai ca trong chien luge dai duang xanh 
va chien luge dai duang do, nhung doi vdi chien luge dai 
duang xanh thi no co tarn quan trgng han vi viec thuc hien 
chien luge dai duang xanh doi hoi phai co sir thay doi thuc sir 
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trong noi bo. Do do, trong chie'n luge dai duong xanh thi viec 
giam thieu nhung rui ro nhu the la rat can thiet. Theo do, cac 
doanh nghiep phai vugt qua dugc nhung ngd vuc thong 
thudng cua nhan vien ve lgi ich cua viec thuc hien chie'n luge 
nay. Hg can phai xay dung dugc mot quy trinh hop ly trong 
viec xay dung va thuc hien chie'n luge. 

Nhung nghien cuu cua chung toi chi ra rang mot quy trinh 
hop ly chinh la ye'u to chu yeu chi ro sir thanh cong hay that 
bai cua mot chie'n luge dai duong xanh. Mot quy trinh hgp ly 
nhu vay co the mang lai thanh cong hoac pha huy nhung nd 
luc thuc hien chie'n luge mdi cua mgi doanh nghiep. 

Mot quy trinh bat hop ly se pha hong viec thuc hien 
chien luge 

Hay xem xet kinh nghiem cua mot nha lanh dao toan cau 
trong lmh vuc cung cap chat lam nguoi bang dung dich cho 
nganh cong nghiep san xua't kim loai. Cong ty nay co ten la 
Lubber. Do co rat nhieu thong so gia cong trong nganh cong 
nghiep chetao kim loai nen cung co rat nhieu loai chat lam 
nguoi khac nhau de lua chgn. De chgn ra loai thich hgp nhat 
la mot qua trinh he't sue phuc tap. San pham dugc san xua't ra 
truoc he't phai dugc kiem tra ngay tren nhung may san xua't 
truoc khi dem ban va viec quyet dinh lieu san pham co dat 
tieu chuan hay khong thudng rat mat thdi gian. Ke't qua la 
may moc co thdi gian nam che't, khong su dung dai, chi phi 
de lay mau thu tang va gia thanh ban cho ngudi tieu dung bi 
nang len cao. Nhung Lubber da dua ra mot chie'n luge loai bo 
sir phuc tap cung nhu chi phi cao trong khau thu nghiem. 
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Bang viec su dung "tri thong minh nhan tao", Lubber da phat 
trien mot he thong chuyen mon co the cat giam ti le sai sot 
trong viec chon lua chat lam nguoi xuong con it hon 10% 
trong khi binh thudng ti le do phai len den 50%. He thong 
nay cung giam bat thdi gian chet cua may moc, lam giam bdt 
su phuc tap trong viec quan ly chat lam nguoi va nang cao 
chat lupng tong the cua qua trinh. The la do! vdi Lubber, qua 
trinh kinh doanh san pham da duqc dan gian hoa, nhung 
nguoi dai dien thuang mai cua cong ty cung co them thai 
gian de ban hang them va cat giam chi phi tren moi dan vi 
san pham. 

Tuy nhien, ngay trr luc dau, hanh dong chien luqc nham 
doi mai gia tri co the mang lai loi ich cho ca cong ty, nhan 
vien va khach hang nay da bi chi trich. Khong phai chien luoc 
nay khong tot hay he thong chuyen mon nay khong hoat 
dong ma ngupc lai, no hoat dong hoan hao. Chien lupc nay 
da bi that bai la do doi ngu ban hang da chong lai no. 

Bdi vi khong duoc true tiep tham gia vao qua trinh xay dung 
chien lupc va cung khong hieu dupe ly do can ban cua su thay 
doi chien lupc kinh doanh cua cong ty, nhung nguoi trong bo 
phan ban hang va kinh doanh nhin nhan he thong nay vdi mot 
quan diem tieu cue ma khong ai trong bo phan thiet ke va lanh 
dao co the tuong tupng noi. Doi vdi ho, he thong do cung giong 
nhu mot moi de doa true tiep den cai ma ho cho la cau noi co 
gia tri nhat de tim dupe mot loai chat phu hop nhat trong mot 
danh sach dai nhung dung dich lam nguoi. Tat ca nhung lpi ich 
tuyet vdi nhu: ho co the tranh dupe nhung rac ro'i trong cong 
viec, co them nhieu thdi gian de ban dupe nhieu hang hon hay 
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danh dugc nhieu hap dong han nhd tra nen noi troi tren thi 
trudng - deu tra nen khong dirge coi trong nira. 

Chinh vi doi ngu ban hang luon cam thay bi de doa va 
thudng xuyen cho'ng lai he thong chuyen mon nay bang each 
the hien sir ngd virc ve tinh hieu qua cua no trude mat khach 
hang nen doanh thu khong tang len nhieu. Sau khi hoc dirge 
mot bai hgc dat gia rang viec giai quyet nhung rui ro dieu 
hanh thanh cong hay khong la phai dua tren mot quy trinh ap 
dung chien luge hgp ly. Ban giam doc bat buoc phai rut he 
thong chuyen nghiep do ra khoi thi trudng va quay sang xay 
dung lai long tin trong doi ngu ban hang cua cong ty. 

Sue manh cua mot quy trinh hop ly 

Quy trinh hgp ly la gi? Lam the nao no co the khien cho 
cac cong ty thuc hien dugc chien luge mdi cua minh? De tai 
ve su cong bang hay cong ly da dugc cac tac gia va nha triet 
hgc de cap tir lau, tuy nhien nguon goc cua cum tir quy trinh 
thuc hien cong bang tren ly thuyet da dugc hai nha khoa hgc xa 
hoi: John W. Thibaut va Laurens Walker nhac tdi tu lau. Vao 
giua nhung nam 1970, hp da ket hgp moi quan tarn cua minh 
ve tarn ly hgc phap ly vod nhung nghien cuu ve quy trinh va 
cho ra ddi thuat ngu " cong ly co tinh thu tuc" (tarn dich). 1 Khi 
tap trung chu y vao nhung nguyen tac phap luat, hp tim hieu 
cai gi khien cho con ngudi ta tin vao he thong luat phap de 
lam theo luat phap ma khong cam thay bi ep buoc. Nghien 
cuu cua hai ong da chi ra rang con ngudi quan tarn den muc 
do chap nhan mot qua trinh tao ra ket qua, khong kern gi 
quan tarn tdi ban than ket qua do. Su thoa man cua con ngudi 


259 




CHIEN LLfOC DAI DDONG XANH 


doi vdi ket qua va su cam ket doi vdi ket qua do tang len khi 
"cong ly co tinh thu tuc duqc thuc thi". 2 

Thuat ngu quy trinh hap ly la mot each dien dat khac cua ly 
thuyet cong ly co tinh thu tuc trong hoat dong quan ly, dieu 
hanh. Khi quy trinh nay duqc ap dung, moi ngudi trong cong 
ty deu tin tudng rang moi san choi deu binh dang. Dieu nay 
se khich le ho tu nguyen hop tac vao viec thuc hien nhung 
quyet dinh chien luqc sau nay. 

Su hop tac tren tinh than tu nguyen do con hon ca viec 
thuc hien cong viec mot each may moc trong do ngudi ta chi 
lam nhung viec ho duqc yeu cau. Su hop tac tu nguyen nhu 
vay khien ngudi ta lam nhung viec ngoai nhiem vu duqc 
giao, ho cong hien het kha nang va nhiet huyet cua minh, 
tham chi quen di ca nhung sd thich cua ca nhan de thuc hien 
chien luqc cua cong ty. 3 Hinh 8-1 dien ta su tac dong nhan 
qua giua quy trinh hop ly va thai do, hanh vi cua nhan vien. 

3 nguyen tac E cua mot quy trinh hop ly 

Co 3 yeu to' cung co lan nhau de dinh hinh mot quy trinh 
hop ly: su lien quan (engagement), su giai thich (explanation) 
va viec xac dinh ro rang cac ky vong (clarity of expection) ap 
dung cho tat ca moi ngudi tu cap cao den cap thap nhat. 

Lien yuan la lam cho moi ca nhan phai tham gia vao viec 
dua ra nhung quyet dinh mang tinh chien luqc, co anh hudng 
den chinh ho bang each yeu cau ho dua ra y kien cua minh va 
biet phan bac y kien cua nhung ca nhan khac. Su lien quart 
khien cho ban lanh dao ton trong ca nhan va nhung y kien 
cua moi nhan vien. Su phan bac mang tinh xay dung se mai 
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sac tu duy cua tat ca moi nguoi va tao ra dugc mot tri tue 
tong the tot hon. Ket qua la ban lanh dao co the dua ra dirge 
nhung quyet dinh mang tinh chien luge va su cam ket cao 
hon trong chien luge do cua toan the cong ty. 

HiNH 8-1 


Anh huong cua quy trinh hop ly 
t&\ Thai do va Hanh vi cua con nguai 


Qua trinh xay 
dung chien lirgc 


Thai do 


Hanh vi 



Viec thirc hien 
chien Iipoc 







CHIEN Ll/OC DAI Dl/ONG XANH 

Giai thick, hay noi each khac la su giai thich ro rang cua 
ban lanh dao co nghla la tat ca moi ngudi co lien quan deu 
phai hieu tai sao nhung quyet dinh cuo'i cung dupe dua ra. 
Mot su giai thich kin ke phai tap trung vao viec lam cho moi 
ngudi tin tuong rang ngudi lanh dao cua ho quan tarn va 
can nhac y kien cua ho va dua ra quyet dinh cuoi cung the 
hien y chi cua toan the nhan vien. Viec giai thich nhu vay co 
the khien nhung nhan vien trong cong ty tin tudng vao 
quyet dinh cua cap tren ngay ca khi y kien ca nhan cua ho bi 
tir cho'i. 

Xac dinh ro rang cac ky vong dbi hoi bo phan lanh dao phai 
minh bach hoa nhung quy tac cua chien lupc. Mac du cac ky 
vong nay co the kha cao nhung bao gid cac nhan vien cung 
phai dupe biet ro nhung tieu chuan ho can tuan theo va 
nhung quy dinh xu phat khi co sai pham. Nhung muc tieu 
cua chien lupc mdi la gi? Nhung tieu chuan moi la gi? Ai chiu 
trach nhiem nao? De dat dupe tdi mot quy trinh hop ly, van 
de khong phai d cho xac dinh dupe cac muc tieu, ky vong va 
trach nhiem la gi ma la d chd moi ngudi deu hieu dupe 
nhung dieu do thau dao. Khi moi ngudi da hieu dupe nhung 
gi ngudi khac ky vong ho lam dupe, cong ty co the toi thieu 
hoa dupe nhung manh khoe chinh tri va sir thien vi, nhd do 
moi ngudi co the tap trung vao viec thuc hien chien lupc 
nhanh chong. 

Ket hop vdi nhau, 3 yeu to nay se giup chung ta dua ra 
dupe ket qua cuoi cung cua quy trinh hop ly. Dieu nay vo 
cung quan trong vi khong the thieu mot trong 3 yeu to nay de 
dua ra dupe danh gia cuoi cung. 
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Cau chuyen ve hai nha may 

Chung ta hay xem 3 nguyen tac E nay se tac dong sau sac 
tdi qua trinh thuc hien chien luqc dai duong xanh nhu the nao. 
O day chung ta se quan sat kinh nghiem cua mot cong ty 
chuyen san xuat he thong thang may co ten la Elco. Vao cuoi 
nhung nam 1980, doanh thu nghanh cong nghiep thang may bi 
sut giam. Khi cau noi dia giam, Elco lap tuc danh uu dai cho 
nhung nguoi mua hang voi viec tang chat luqng san pham va 
giam chi phi nham kich thich cau noi dia va dot pha trong canh 
tranh. Trong qua trinh xay dung va thuc hien chien luge dai 
duong xanh, cong ty nay da nhan thay rang ho can phai thay 
the he thong san xuat theo dot (batch-manufaturing system) 
bang he thong san xuat hinh mang (cellular system) cho phep 
nhung nhom cong nhan tu chu co the dat duoc ket qua tot 
nhat. Ban quan ly cong ty da thong nhat va san sang bat tay 
vao viec. De thuc hien muc tieu co ban cua chien luge nay, 
nhom quan ly da quyet dinh ap dung giai phap co ve nhanh 
nhat va toi uu nhat de thuc hien tiep tuc. 

Dau tien la phai lap dat mot he thong mod 6 Nha may 
Chester cua Elco va sau do chuyen sang thuc hien 6 Nha may 
thu hai la High Park. Lap luan nay that don gian. Nha may 
Chester la noi co moi quan he cong nhan kieu mau - noi ma 
cac cong nhan co the thanh lap nen hiep hoi cua rieng ho. 
Nhom quan ly tin chac rang ho hoan toan co the dua vao viec 
hop tac va doan ket giira cac cong nhan de tao ra nhung thay 
doi chien luge trong san xuat. Tiep do Elco thuc hien quy 
trinh tuong tu a Nha may High Park, noi ma hg du doan 
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rang nghiep doan vung manh cua cong nhan d do co the se 
khong chap nhan thay doi do hoac nhung thay doi khac. 
Nhnng nhom quan ly hi vong nhung thanh qua dat dugc tai 
Chester se la dong lire tao nen nhung anh hirdng tich cue va 
sau rong tai High Park. 

Xet ve ly thuyet thi ke hoach co ve tot. Nhung tren thuc te, 
moi viec xay ra vai nhung thay doi khong du tinh duac. Viec 
dua quy trinh san xuat mdi vao ap dung 6 Nha may Chester 
nhanh chong dan den su Ion xon va nao loan. Chi trong vong 
vai thang, ca chi phi va chat luong san pham deu khong dat 
hieu qua. Cac cong nhan khong ngat de cap viec nghiep doan 
can phai can thiep vao su viec nay. Khi mat kiem soat, Giam 
doc Nha may da tuyet vong yeu cau su giup do tu phia 
nhung chuyen gia nganh cua Elco. 

Nguoc lai tai Nha may High Park, bat chap nhung dieu 
tie'ng ve su phan doi thuang co cua nghiep doan, Nha may da 
chap nhan nhung chuyen bien chien luge trong quy trinh san 
xuat. Hang ngay, Giam doc Nha may High Park deu cho doi 
mot su phan doi luong trude, nhung dieu do da khong xay 
ra. Ngay ca khi, ngudi ta khong thich quyet dinh chuyen doi 
nay, hg van cam thay minh da dugc doi xu cong bang va vi 
the san sang tham gia vao cong cuoc cai tien quy trinh san 
xuat, mot yeu to cot yeu cua qua trinh phat trien chien luge 
moi cua doanh nghiep. 

Nghien cuu ki hon phuong phap chuyen doi chien luge 
dugc thuc hien d ca hai Nha may chung ta se thay ly do an 
dang sau su khac biet nay. Tai Nha may Chester, Giam doc 
Elco da vi pham ca 3 nguyen tac co ban cua mot quy trinh 
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hgp ly. Thu nhat, ho da that bai trong viec loi keo cong nhan 
tham gia vao nhung quyet dinh chien luge true tiep tac dong 
den Nha may. Do thieu nhung nguoi chuyen nghiep trong 
lmh vuc mo hinh san xuat kieu te bao, Elco da thue mot cong 
ty tu van de thiet ke mot ke hoach tong the cho su chuyen 
doi. Cac nha tu van dugc yeu cau ngan ggn la phai lap ke 
hoach nhanh chong, it can thiep va tiep xuc voi cac nhan vien 
sao cho co the thuc hien ke hoach nhanh chong va it nguy hai, 
va the la cac nha tu van thuc hien theo nhung chi dan do. Khi 
cong nhan Chester den xudng lam viec, hg nhan thay nhung 
ngubi la o nha may. Nhung nguoi nay khong chi an mac khac 
han hg: ao vet den, so mi trang, ca vat chinh te ma con noi 
chuyen voi nhau gan nhu tham thi. De it can thiep voi cong 
nhan nhat, hg da khong giao tiep va pho'i hgp voi cac cong 
nhan. Thay vi the, hg theo doi sau lung mgi nguoi, ghi chep 
va xay dung cac bieu do. Trong Nha may xuat hien loi don 
dai rang, sau khi cong nhan ve nha vao buoi chieu, nhung 
nguoi nay se tap trung tai xudng, dieu tra noi lam viec cua 
cong nhan va soi noi ban luan. 

Trong suot thbi gian nay, Giam doc Nha may ngay cang 
vang mat nhieu hon. Ong ta danh nhieu thbi gian cho cac 
buoi hgp tu van, da dugc than trgng lap lich tai tru so chinh 
cua Elco, sao cho it gay anh hubng tbi cac cong nhan. Su vang 
mat cua Giam doc da tao ra phan ung tieu cue tai Nha may. 
Cong nhan lo lang tu hoi tai sao Giam doc cua hg lai bo roi hg 
nhu vay va lbi don dai bat dau lan nhanh nhu dien. Tat ca 
mgi nguoi deu bi thuyet phuc voi y ngh! rang nhung nha tu 
van dang tim each giam bien che cho Nha may. Hg chac chan 
rang hg sap mat viec lam nay mai. Thuc te thi Giam doc Nha 





CHIEN Ll/OC DAI Dl/ONG XANH 

may chi vang mat khong ly do, nhung doi vdi ho dieu nay lai 
chi co nghia la ong ta dang tim each lang tranh ho de thirc 
hien mnu do cua minh. Niem tin va sir tan tuy 6 Nha may 
Chester sut giam nghiem trong. 

Ching bao lau, cac cong nhan bat dau mang ve Nha may 
nhirng bai bao ve viec cac, Nha may tren khap dat nirdc da bi 
dong cua voi su giup sue cua cac nha tu van. Nhirng nguoi 
cong nhan nhin thay hinh anh cua minh trong vai nan nhan 
cua nhirng "am muu giam bien che va lam cho ngudi cong 
nhan that nghiep" cua nhirng Giam doc nha may. 

Thirc ra, Ban giam doc Elco khong he co y dinh dong cira 
Nha may. Ho muon giam bot so ngudi nhan roi, khong dupe 
sir dung tdi, de co the che tao nhanh hon nhirng chiec thang 
may chat lupng cao vdi chi phi re nhat de din dau trong cuoc 
dua vdi doi thu canh tranh. Nhung nhirng cong nhan Nha 
may Chester khong biet dupe y dinh tot dep do. 

Ban giam doc Nha may Chester da khong giai thich tai sao 
ho tien hanh nhirng quyet dinh chien lupc nay va y nghia cua 
no doi vdi cuoc song cua cong nhan cung nhu doi vdi each 
thuc lam viec cua ho. Ban giam doc Nha may chi cho ho biet 
ve ke hoach thay doi tong the trong mot phien hop 30 phut 
vdi cac cong nhan. Moi ngudi dupe biet rang each lam viec 
ma ho von van tu hao se bi xoa bo va dupe thay the bdi cai 
goi la "mo hinh san xuat hinh mang". Khong ai giai thich cho 
ho ve viec tai sao viec chuyen hudng chien lupc la can thiet, 
cong ty can phai dan dau trong cuoc canh tranh de kich thich 
nhu cau mdi nhu the nao va tai sao su thay doi trong quy 
trinh san xuat lai la mot yeu to co ban trong chien lupc do. 
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Cac cong nhan ngoi lang di trong su im lang den sung sot, 
khong hieu noi dang sau sir thay doi nay la gi. Ban giam doc 
lai hieu lam rang su im lang do la dong y ma quen mat rang 
ban than ho da phai mat bao lau de quen vdi y tudng chuyen 
sang mo hinh san xuat hinh mang de thuc hien chien luqc 
mdi thanh cong. 

Khi da co ke hoach tong the, ho nhanh chong to chuc lai 
nha may. Khi cac cong nhan hoi ve muc dich cua viec to chuc 
mdi thi cau tra lai chi la "de dat duqc tinh hieu qua lan han". 
Ban Giam doc khong co thai gian giai thich tai sao lai can cai 
thien tinh hieu qua va ho cung khong muon lam cac cong 
nhan lo lang. The nhung, khi khong hieu day du va hop ly ve 
nhung dieu dang xay ra, ho bat dau cam thay met moi khi tai 
lam viec a Nha may. 

Ban giam doc cung khong noi rd ho ky vong gi a cong 
nhan trong quy trinh san xuat mai nay. Ho thong bao vdi 
cong nhan rang ho khong danh gia ket qua dua tren thanh 
tich ca nhan ma dua tren ket qua nhom. Ho noi rang nhung 
cong nhan lanh nghe, nhieu kinh nghiem can phai giup dd 
nhung cong nhan cham chap va thieu kinh nghiem han. 
Nhung ho da khong noi rd cu the he thong hinh mang se lam 
viec nhu the nao. 

Viec vi pham nhung quy tac cua mot quy trinh hap ly da 
lam giam niem tin cua cong nhan doi vdi ban lanh dao Nha 
may cung nhu doi vdi quy trinh san xuat mdi. Thuc te, mo 
hinh nay tao ra lai ich to ldn cho cong nhan, chang han giup 
ho linh hoat han trong sap xep cong viec, tao ca hoi nang cao 
tay nghe va co the lam duac nhieu viec han. The nhung, cac 
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cong nhan chi nhin thay khia canh tieu cue cua viec thay doi 
nay. Ho bat dau noi gian va to thai do bat hop tac. Ho tu choi 
giup do nhung ngudi ma ho cho la "nhung ke ludi bieng 
khong the lam dupe cong viec cua minh" hay co tinh hieu 
nhung ldi de nghi giup do cua cac cong nhan khac la co tinh 
can thiep va phan ung lai theo kieu "day la cong viec cua 
minh top anh hay di ma lo cong viec cua anh". 

The la luc lupng lao dong theo mo hinh d Chester tro nen 
roi rac, mat doan ket. Lan dau tien trong lich su quan ly cua 
nha may, cac cong nhan tu choi lam nhung cong viec duoc 
yeu cau lam, "ngay ca neu ong sa thai toi". Ho cam thay minh 
khong con tin tudng Giam doc nha may, ngudi mot thdi da 
rat than thiet vdi ho, va vi the, ho bo qua Giam doc Nha may 
va tdi gap true tiep nhung ngudi quan ly d tru sd chinh. 
Thieu mot quy trinh hop ly, nhung cong nhan tai Chester da 
khong tiep nhan su thay doi va tu choi the hien vai tro cua 
minh trong viec thuc hien chien luoc mdi. 

Nguoc lai, Giam doc tai Nha may High Park da tuan thu 
dung 3 quy tac cua quy trinh hop ly khi thuc hien chien luoc. 
Khi nhung nha tu van den nha may. Ban giam doc gidi thieu 
ho vdi tat ca cac cong nhan. Giam doc ldi keo cong nhan tham 
gia vao qua trinh quyet dinh bang each to chuc nhung buoi 
hop tren quy mo toan nha may, trong do nhung ngudi dieu 
hanh cong ty thao luan edi md ve nhung dieu kien kinh 
doanh ngay cang kho khan cua cong ty va ve nhu cau thay 
doi co tinh toan chien luoc cua cong ty nham pha vd canh 
tranh, dong thdi dat dupe gia tri cao hon vdi chi phi thap hon. 
Ho ly giai rang ho da timg di tham nhieu Nha may cua cac 
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doanh nghiep khac va thay dirge nhung lgi ich thiet thuc ma 
mo hinh san xuat hinh mang mang lai trong viec tang nang 
suat lao dong. Ho giai thich dieu nay se la mot yeu to then 
chot trong no luc thuc hien chien luge mdi cua cong ty. Hg 
tuyen bo mot chinh sach lam viec theo thdi gian, giam bdt su 
lo so cua cong nhan ve nguy c a bi sa thai. Ban giam doc va 
doi ngu cong nhan hgp tac cung nhau de xay dung nhung 
tieu chuan danh gia ket qua moi va de dinh hinh nhung trach 
nhiem moi cho m6i nhom te bao trong mo hinh mang do. Mgi 
cong nhan deu hieu ro muc dich va ky vong cua Ban giam 
doc doi voi mmh. 

Bang each thuc hien lan lugt ba nguyen tac cua quy trinh 
hgp ly, Ban giam doc Nha may da danh dugc su thong cam 
va ho trg cua doi ngu cong nhan Nha may High Park. Cac 
cong nhan noi chuyen voi Ban giam doc voi tinh cam day 
nguong mo va thong cam voi nhung kho khan ma Ban lanh 
dao Elco gap phai trong qua trinh thuc hien chien luge nay va 
tien hanh chuyen doi sang mo hinh san xuat mang te bao. 
Cuoi cung, hg ket luan rang, tat ca nhung dieu hg phai trai 
qua se la nhung kinh nghiem can thiet, dang gia va het sue 
tich cue. 

Nhung Ban lanh dao Elco van coi day la mot trong nhung 
kinh nghiem dau don nhat trong nghe lanh dao cua hg. Hg 
hgc dugc rang nhung ngudi cong nhan 6 cap do thap nhat 
trong to chuc cung quan tarn den mot quy trinh cong viec 
hgp ly chang kern gi nhung ngudi d cap cao nhat. Khi vi 
pham nguyen tac cua quy trinh hgp ly, nhung nha quan ly co 
the bien nhung cong nhan tot nhat trd thanh nhung cong nhan 
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toi nhat, khien ho mat long tin va phan doi chmh nhung chien 
lupc mdi ma Ban lanh dao can phai dua vao chinh ho de thuc 
hien. Nhung neu thuc hien dung quy trinh hop ly thi ngay ca 
nhung cong nhan toi nhat cung co the phat huy het kha nang 
cua ho de thuc hien cong viec kho nhat vdi long tan tuy va 
niem tin cao nhat. 

Tai sao quy trinh hap ly lai quan trong den vay? 

Tai sao quy trinh hap ly lai quan trong trong viec hinh 
thanh thai do va each hanh xu cua moi nguai? Tai sao viec 
tuan thu hay vi pham quy trinh hop ly trong qua trinh xay 
dung chien luge lai co kha nang lam cho viec thuc hien chien 
luge do co the xay ra hay bi pha va? Xet cho cung thi dieu 
quan trgng nhat 6 day la su cong nhan tri tue va cam xuc 
danh cho cac cong nhan. 

Xet ve mat cam xuc, moi ngudi thudng tim kiem su cong 
nhan gia tri thuc su cua ban than, khong phai nhu la mot "lao 
dong", "mot nhan su", hay "nguon nhan luc" ma nhu mot con 
ngudi dugc doi xu binh dang vdi day du su ton trgng va danh 
du va dugc danh gia vi nhung gia tri ca nhan dich thuc bat ke 
vi tri, cap bac cua hg nhu the nao. Ve mat tri tue, hg tim kiem 
su cong nhan rang y tudng cua hg dugc than trgng danh gia va 
dugc danh gia cao. Hg cung mong nhung ngudi khac nhin 
nhan su thong minh cua hg du nhieu de co the giai thich 
nhung y tudng cua nhung ngudi do cho hg. Trong cac cuoc 
phong van cua chung toi, chung toi thudng nghe thay ngudi ta 
nhac toi "dieu nay dung vdi mgi ngudi ma toi biet" hay "mgi 
ngudi deu muon cam thay" va nhung tu ngu nghieng ve "con 
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nguai", "moi ngudi". Nhirng cau noi va tir ngu- nhu vay cang 
khang dinh quan diem rang cac nha quan ly lanh dao can phai 
thay duqc gia tri chung nhat cua viec thira nhan cam xuc va trf 
tue ma quy trinh hap ly co the mang lai. 

Ly thuyet ve sir cong nhan tri tue va cam xuc 

Viec ap dung quy trinh hop ly trong qua trinh xay dung 
chien luqc lien quan chat che den sir cong nhan tri tue va cam 
xuc. Quy trinh nay chung to rang nguai lanh dao san sang tin 
tudng va tran trong gia tri cua ca nhan cung nhu sir hieu biet, 
tai nang va chuyen mon cua moi ngudi. 

Khi mot ngudi cam thay gia tri tri tue cua ho duqc cong 
nhan, ho san sang chia se kien thuc cua minh. Tren thuc te, ho 
cam thay muon gay an tuqng ve tri tue cua minh va xac nhan 
lai su ky vong cua ngudi khac ve gia tri tri tue cua ho, dong 
thdi de xuat nhirng y tudng sang tao cung nhu chia se kien 
thuc cua minh. Tuong tu, khi mot ngudi duqc cong nhan ve 
mat cam xuc, ho se cam thay gan bo chat che vdi cong ty ve 
mat tinh cam va cong hien het minh. Theo hoc thuyet co dien 
cua Federick Herzberg ve dong luc khuyen khich tinh than, 
su cong nhan tao nen nhirng dong luc noi tai manh me, 
khuyen khich moi ngudi thuc hien cong viec khong phai vi 
nghia vu ma hoan toan hop tac tu nguyen. 4 Do do, chirng nao 
ma ket qua cua quy trinh hop ly co the mang lai su cong nhan 
tri tue va cam xuc, chimg do moi ngudi se ap dung su hieu 
biet cung nhu chuyen mon cua minh tot hon, cung nhu nd lire 
tinh nguyen hop tac hon de to chuc co the thuc hien chien 
luqc thanh cong. 
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Tuy nhien, dieu nay co mot mat trai can dugc quan tarn 
khong kem, neu khong noi la can quan tarn hem nua: do la 
van de vi pham quy trinh hop ly, su vi pham nay keo theo 
viec vi pham su cong nhan nhung gia tri tri tue va cam xuc ca 
nhan. Neu mot ngudi khong dugc do'i xu nhu nhung gi ma 
tri tue cua anh ta xung dang duoc hudng, anh ta se cam thay 
do la mot su xuc pham va se khong muon chia se nhung y 
tudng hay kinh nghiem chuyen mon cua minh. Thay vi the, 
anh ta cung se giu lai trong long nhimg suy nghi va y tudng 
sang tao nhat, khong muon boc 16 nhung y tudng mdi me cua 
minh. Hon the nua, anh ta cung khong chiu cong nhan gia tri 
tri tue cua nhung ngudi khac. Dieu nay cung giong nhu khi 
anh ta noi: "Anh khong danh gia cao y tudng cua toi thi toi 
cung khong cong nhan y tudng cua anh va toi cung se khong 
tin tudng hoac quan tarn tdi nhung quyet dinh chien luge ma 
anh xay dung". 

Tugng tu, neu gia tri cam xuc cua mot ngudi khong dugc 
cong nhan, anh ta se cam thay tuc gian va cung se khong 
cong hien het sue minh trong cong viec hp lam. Thay vao do, 
anh ta chan chir va lam viec khong hieu qua, tham chi gay ra 
su pha hoai nhu trudng hgp Nha may Chester cua Elco. Dieu 
nay thudng dan tdi viec cac nhan vien rich cue chorig do'i lai 
chien luge da bi ap dat khong hgp ly, ngay ca khi ban than 
nhung chien luge do la nhung chien luge dung dan - quan 
trpng doi vdi thanh cong va lgi ich cua cac cong nhan va ban 
than cac nha quan ly. Khi thieu su tin tudng doi vdi qua trinh 
xay dung chien luge thi ngudi ta cung se khong co niem tin 
doi vdi ket qua cua nhung chien luge do. Do chinh la sue 
manh tinh cam ma mot quy trinh hgp ly co the mang lai. 
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Hinh 8-2 se cho thay mo hinh nguyen nhan ket qua ma chung 
toi quan sat duqc. 


HiNH 8-2 

Trinh tip thirc hien chien luac khi co va khong c6 
Quy trinh hap ly 



Quy trinh hop ly va viec thuc hien chien luac dai 
duong xanh 

Su 1 tan tuy, niem tin va tinh than tu nguyen khong don 
thuan chi la thai do hay each cu xtr ma do la nhung sue manh, 
nguon von vo hinh. Khi con ngudi co niem tin, ho se tin 
tudng vao du tinh, quyet dinh va hanh dong cua ngudi khac. 
Va khi da tan tam, ho san sang bo qua lqi ich ca nhan de cohg 
hien cho lqi ich tap the. 

Neu ban hoi bat ki mot cong ty nao da thuc hien thanh cong 
chien luqc dai duong xanh, Giam doc cong ty do se nhanh 
chong chi ra duqc tarn quan trong cua nhung yeu to vo hinh 
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nay tod thanh cong cua ho. Tuong tu, Giam doc cua nhung 
cong ty that bai trong viec thuc thi chien luge dai duong xanh 
cung se chi cho ban thay chinh su thieu hut nhung yeu to do la 
nguyen nhan that bai cua ho. Nhung cong ty nay khong the tao 
ra nhung thay doi chien luge boi vi hg thieu su tin cay va tan 
tuy cua mgi ngubi. Su tan tuy, niem tin va tinh than hgp tac tir 
nguyen cua nhan vien cho phep cac doanh nghiep tang toe, 
tang hieu qua, thuc hien chien luge mot each nhat quan, nhanh 
chong ma khong ton kem nhieu chi phi. 

Bai toan ma mgi doanh nghiep luon tim each giai dap la 
lam the nao de tao ra dugc niem tin, su tan tuy va tu nguyen 
hgp tac sau rong trong to chuc. Ban khong the lam dieu do 
bang viec tach roi qua trinh xay dung chien luge voi qua trinh 
trien khai chien luge. Su thieu lien ket nay da dien ra g nhieu 
doanh nghiep, lam cho qua trinh thuc hien tro nen cham chap 
va thieu nhat quan. Le di nhien, nhung each thuc khuyen 
khich nhan vien truyen thong bang quyen luc va tien bac - 
manh "cu ca ro't va cai gay" cu rich - van phat huy tac dung. 
Nhung nhung dong luc do khong du manh de cac nhan vien 
co the quen di nhung so thich ca nhan nham cong hien het 
minh cho cong viec. Va mot khi khong kiem soat dugc hanh 
vi mot each chac chan thi viec xuat hien su loi keo va ngam 
pha hoai la khong the tranh khoi. 

Vi the, viec ap dung quy trinh hgp ly se giup doanh 
nghiep thoat ra khoi su mau thuan nay. Bang viec to chuc 
quy trinh thuc hien chien luge hgp ly, ban se xay dung va 
thuc thi dugc chien luge ngay tir dau. Vdi quy trinh hgp ly, 
nhan vien se ung ho den cung chien luge moi ngay ca khi hg 
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nhin nhan chien lngc do la khong phu hop hay hay mau 
thuan voi nhan thuc cua ho ve nhung dieu co loi ve mat chien 
luge doi vdi don vi cua hg. Mgi nguoi deu nhan ra rang su 
thoa hiep va hy sinh la rat can thiet trong viec xay dung mot 
to chuc vung manh. Mgi nguoi deu chap nhan rang can phai 
hy sinh nhung Igi ich ca nhan ngan han nham dat dugc 
nhung lgi ich dai han cho cong ty. Tuy nhien su chap nhan 
nay lai phu thuoc vao viec qua trinh xay dung chien luge co 
dugc hinh thanh dua tren mot quy trinh hgp ly hay khong. 
Cho du chien luge dai duong xanh dugc trien khai trong boi 
canh the nao - du do la lam viec voi doi tac lien doanh de 
thue gia cong san xuat cac bo phan san pham, tai dinh hudng 
bo phan ban hang, thay do 7 i quy trinh san xuat hay di chuyen 
trung tarn dieu pho'i thong tin cua cong ty tir My sang An do - 
thi dieu chung toi quan sat rat nhat quan la mo hinh nay luon 
luon phat huy tac dung. 
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KET LUAN: 

KHA NANG DUY TRI VA DOI MCI CUA 
CHIEN Ll/OC DAI DUONG XANH 


X ay dung nhung chien luge dai duong xanh khong 
phai la mot hoat dong tmh ma la mot qua trinh dong. 
Mot khi mot cong ty xay dung dune chien luqc dai duong 
xanh va mot khi ngudi ta biet toi nhung ket qua tuyet vdi ma 
no mang lai, khong som thx muon nhung ke bat chuoc se bat 
dau xuat hien. Van de la khi nao thl ho se xuat hien? Hay noi 
each khac, bat chuoc chien luge dai duong xanh dl hay kho? 

Khi cong ty do va nhung ke bat chuoc dau tien thanh cong 
va mo rong thi trudng thi cac doanh nghiep bat dau do xo 
vao thuc hien theo. Hien tuong nay din den mot cau h6i: Khi 
nao thi cong ty nen tien toi quyet dinh xay dung va thuc thi 
mot chien luge dai duong xanh khac? Trong chuong ket luan 
nay, chung toi se noi toi kha nang duy tri va doi moi chien 
luge dai duong xanh. 

Nhimg tro ngai doi voi kha nang bi bat chuoc 

Ban than mot chien luge dai duong xanh da tu mang trong 
minh nhung rao can dang ke doi voi su bat chuoc. Mot so rao 
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can la nhung trd ngai ve van hanh, mot so khac la nhung trd 
ngai thuoc ve nhan thuc. Thuong thx trong 10 tdi 15 nam dau 
se khong co kho khan gi Ion doi vdi nhung doanh nghiep 
khdi xudng chien luge dai ducmg xanh, nhu trudng hop cua 
Cirque du Soleil, Southwest Airlines, Federal Express, The 
Home Depot, Bloomberg va CNN. Kha nang duy tri nay co 
the thay qua nhung rao can bat chuac chien luge dai duong 
xanh sau day: 

• Mot bude di doi mod ve gia tri khong dugc coi la co y 
nghia neu xet theo logic chien luge thong thudng. Lay vi 
du khi CNN bat dau xuat hien, cac hang NBC, CBS va 
ABC khong ngdt cudi nhao y tuong ve tin tuc lien tuc va 
cap nhat 24/24 gio, 7 ngay 1 tuan ma khong co ngudi noi 
tieng nao dan chuong trinh cua CNN. Trong nganh cong 
nghiep truyen thong, hang nay da dugc vi la Kenh Tin 
tuc My Ga. Su nhao bang do da khong mang lai dugc su 
bat chuac nhanh chong cho nhung ngudi khac. 

• Su xung dot nhan hieu cung gop phan ngan can cac 
doanh nghiep bat chudc chien luge dai duong xanh. 
Chien luge dai duong xanh cua hang my pham The 
Body Shop la mot mirth chung. Viec hang nay khong 
theo duoi cac mau ma bat mat, khong hua hen ve ve 
dep va su tre trung vlnh cuu, cung khong su dung bao 
bi dat tien da lam cho cac doanh nghiep my pham ldn 
tren the gidi khong co mot hoat dong bat chudc nao 
trong nhieu nam lien. Bdi le bat ky mot su bat chudc 
nao cung dong nghia vdi hanh dong pha huy chinh mo 
hinh kinh doanh hien tai cua hg. 
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• Doc quyen ter nhien co tac dung ngan chan su bat chudc 
khi dung lupng thi trudng khong du sue chua them bat 
ky mot doanh nghiep nao. Cong ty dien anh Kinepolis 
cua Bi da tao ra mot rap dau tien chie'u nhieu phim dong 
thdi d chau Au tai thanh pho Brussels nhung da khong bi 
bat chudc trong suo't hon 15 nam mac cho su thanh cong 
vang doi ma no da dat dupe. Nguyen nhan la Brussels la 
mot khu rung qua nho cho hai con ho cung xung ba, neu 
khong ca hai se bi thuong ton nang ne. 

• Bang phat minh sang che va giay phep su dung co the 
ngan can su bat chudc. 

• Kho'i lupng hang hoa khong 16 dupe tao ra trong qua 
trinh doi mdi gia tri mang lai lpi the ve chi phi cho cac 
doanh nghiep khdi xudng va dat cac doi thu canh tranh 
tiem nang vao the bat lpi ve chi phi. Lpi the kinh te khi 
mua hang theo kho'i lupng ldn ma Wal-Mart co dupe 
there hien da lam nan long cac cong ty co y dinh bat 
chudc chien lupc dai duong xanh cua cong ty nay. 

• Mang ludi cac yeu to' ngoai lai (network externalities) 
cung tao ra hang rao do'i vdi cac doanh nghiep muon 
bat chudc chien lupc dai duong xanh mot each de dang 
va hoan hao, nhu trudng hop cua eBay. Cong ty nay da 
cere ky thanh cong d thi trudng dau gia true tuye'n. Tom 
lai, cang co nhieu khach hang truy cap vao eBay thi 
trang web dau gia nay cang trd nen hap dan do'i vdi ca 
ngudi mua va ngudi ban hang hoa, do do ngudi mua 
khong co du nhieu dong lerc de chuyen sang mua hang 
cua nhung ke bat chudc tiem nang. 
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. Sir bat Chirac thuong doi hoi cac doanh nghiep phai 
thirc hien nhung thay doi manh me trong cac irng dung 
va mo hmh kinh doanh hien tai cua ho nen nhung 
ngudi dua ra quyet dinh va hoach dinh chinh sach 
thuong chan chir, tri hoan y dinh bat chrroc chien lirpc 
dai duong xanh trong nhieu nam lien. Vi du khi 
Southwest Airlines dua ra mot dich vu bay mdi co toe 
do bay phii hop vdi chi phi bo ra va sir linh dong cua 
thdi gian bay, viec bat chuoc chien luge cua ho dong 
nghia vdi viec thay doi 16 trinh bay, dao tao lai nhan 
vien, thay doi chien luge marketing va chien luge gia, 
neu con chua noi tdi viec phai thay doi ca van hoa 
doanh nghiep. Do la nhung thay doi dang ke ma rat it 
nha quan ly cua cac cong ty co the chap nhan va thuc 
hien dugc trong mot thdi gian ngan. 

• Khi mot cong ty dat dugc mdt bude dot pha trong doi 
mdi gia tri, thuong hieu cua no se nhanh chong noi tieng 
va se thu hut dugc rat nhieu khach hang trung thanh. 
Tham chi nhung doi thu canh tranh gay gat va hieu 
chien nhat vdi nhung chien dich quang cao ram ro va ton 
kern cung khong the vugt qua dugc danh tieng ma 
doanh nghiep khdi xudng viec doi mdi gia tri do da co 
dugc. Microsoft la mot vi du, trong nhieu nam lien hg co' 
gang danh bat thuong hieu Quicken, mot san pham 
dugc doi mdi ve mat gia tri cua Intuit ra khdi thi trudng 
nhung hon 10 nam da troi qua hg van chua dat dugc 
tham vpng cua minh mac du da dau tu khong it tien cua 
va cong sue. 
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Hinh 9-1 tom tat nhung rao can bat chudc da phan tich a 
tren. Hinh nay cho thay, r5 rang nhung rao can nay khong he 
de vupt qua. Do la ly do tai sao chung ta rat hiem khi thay mot 
chien luge dai duong xanh bi bat chudc nhanh chong. Hon the 
nua, chien luge dai duong xanh la mot phuong phap he thong 
doi hoi doanh nghiep khong chi co dugc tung yeu to' chien 
luge phu hgp va dugc dat dung cho ma con phai sap xep dugc 
cac yeu to nay vao mot he thong tong the, thi mdi co the tao ra 
va chuyen doi nhung gia tri doi mdi vao san pham. Bat chudc 
mot he thong nhu vay khong bao gid la mot viec de dang. 

HiNH 9-1 

Rao can bat chudc chiin luge dai duung xanh: 

• Dong lire doi mdi khong the xuat hien chi dya tren logic chiin liroc 
thong thudng. 

• Chien lirge dai dirong xanh co the gay mau thuln vdi nhan hieu cua 
cac doanh nghiep khac. 

• Doc quy§n tip nhien: mot nipdc khong the co hai Vua 

• Bang phat minh sang ch§ va gily phep khong cho phep sg sao chep 

• S6 lipgng hang hoa Idn dem din Igi ich ve chi phi cho ngipdi khdi 
xudng, lam nan long nhung ke ngip nghe nhay vao 

• Mang ludi cac yeu to ngoai lai tao hang rao bat chudc. 

• Su bit chudc doi hoi mot su cai to Idn trong to chuc, hoat dong va van 
hoa doanh nghiep 

• Nhung doanh nghiep thuc hien doi mdi chien luge se danh dugc 
danh tiing Idn va nhung khach hang trung thanh, lam nan long 
nhung ke bat chudc. 
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Thai diem nen tai doi mdi gia tri 

Mac du vay, phan ldn cac chien luge dai duong xanh cuoi 
cung roi cung bi bat chudc. Khi doi thu canh tranh bang moi 
each gianh giat thi trudng vdi ban, ban thudng ngay lap tuc 
phan ung lai va co gang bao ve phan thi trubng ma phai rat 
kho khan ban mai co dugc. Tuy nhien, doi thu cua ban rat li 
lom. Bi am anh vdi viec co gang duy tri va bao ve thi phan, 
ban co the se roi vao cai bly canh tranh va bi dat tren duong 
dua de canh tranh trong mot cuoc chien mdi. Dan da, cuoc 
canh tranh chii khong phai khach hang tro thanh trung tarn 
trong moi ke hoach va hanh dong chien luge cua ban. Neu cii 
nhu vay, hinh dang co ban cua duong gia tri cua ban se bat 
dau hoi tu voi doi thu canh tranh. 

De tranh cai bay canh tranh nay, ban can phai giam sat 
dugc duong gia tri cua minh tren ban do chien luge. Viec 
giam sat duong gia tri nhu vay co the chi ra cho ban biet khi 
nao thi nen tien hanh tai doi mdi, khi nao thi khong. No canh 
bao ban khi nao can tien tdi xay dung mot chien luge dai 
duong xanh mdi khi duong cong gia tri cua ban dan hoi tu 
vdi duong gia tri cua doi thu canh tranh. 

Viec giam sat duong gia tri cung giup ban tranh dugc viec 
tim kiem mot "dai duong xanh" mdi trong khi van con co 
nhung nhanh lgi nhuan ldn do vao dai duong hien tai. Khi 
duong gia tri van con phan ky, ban can chong lai cam d<5 cua 
viec doi mdi gia tri mot lan nua. Thay vi the, nen tap tsyng 
khai thac, md rong, dao sau nhung hudng kinh doanh hien 
tai bang each cai tien cac hoat dong van hanh va su md rong 
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ve dia ly de dat dugc lgi the kinh te theo quy mo va chiem 
dugc thi phan nhieu hart ntra. Ban nen bai cang xa cang tot 
trong dai duong xanh hien tai, bien minh thanh muc tieu lien 
tuc di chuyen, but pha han khoi nhung ke bat chuoc dau tien 
va khien ho nan long trong suot qua trinh theo duoi ban. Muc 
dich chinh cua ban phai la thong tri dai duong xanh do trudc 
cac doi thu canh tranh dau tien cang lau cang tot. 

Khi doi thu earth tranh xuat hien ngay cang nhieu, thi 
truong cang tro -nen khoc liet va dai duong xanh luc nay se 
chuyen sang nhuom do. Khi duong gia tri cua do! thu canh 
tranh dang hoi tu gan giong vdi duong gia tri cua ban thi cung 
la luc ban nen tien toi thuc hien nhung doi moi ve gia tri de 
xay dung dugc mot chien luge dai duong xanh khac cho minh. 
Vi vay, ve lai duong gia tri cua minh va doi khi xay dung va so 
sanh duong gia tri cua doi thu canh tranh voi cua mirth, ban se 
nhin thay dugc muc do bat chudc, muc do hoi tu cua duong 
gia tri va muc do khoc liet cua thi truong, hay noi each khac 
muc do ma dai duong xanh cua ban dang bi nhuom do. 

Chang han, The Body Shop da thong tri thi truong - dai 
duong xanh ma hg tao ra trong suo't han mot thap ky. Tuy 
nhien, hien nay hg dang rod vao mot dai duong do, khi canh 
tranh ngay ckrg khoc liet va hieu qua hoat dong cua hg dang 
giam sut. Cong ty nay da khong thuc hien nhung doi mod gia tri 
khi nhan thay duong gia tri cua minh da hoi tu voi doi thu canh 
tranh. Tuong tu, "Yellow Tail" dang bod trong lan nude trong 
xanh cua mot thi truong mod. San pham nay da vo hieu hoa 
canh tranh va dang dat dugc mot su tang truong manh me va 
nhieu lgi nhuan nho lgd the do. Tuy nhien, van can phai kiem tra 
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su tang trudng dai han co loi nhuan cua dong ruou Casella bang 
each xem xet kha nang tai doi mdi gia tri cua san pham nay khi 
cac san pham, cong ty bat chudc dang nhanh chong bat chude 
nhung gia tri cua no mot each lien tuc va chac chan. 

6 nguyen tac xay dung chien luge dai duong xanh ma 
chung toi de ra trong cuon sach nay dong vai tro nhu nhung 
mui ten chi duong co ban cho nhung cong ty nao suy tinh toi 
chien luge tuong lai cho minh, neu ho muon luon di dau 
trong mot the gidi kinh doanh ngay cang dong dao. Dieu nay 
khong co nghia la cac cong ty nen ngung canh tranh hoac 
cuoc canh tranh se phai ngung lai. Nguoc lai, sir canh tranh 
cang hien dien ro rang han va van ton tai nhu mot yeu to 
khong the thieu cua thirc tiln kinh doanh. Dieu ma chung toi 
de nghi la de dat dugc ket qua kinh doanh tot trong mot thi 
trudng chat choi hien nay, cac doanh nghiep nen di xa han 
nhung hoat dong doi dau gianh giat thi phan nham tim kiem 
cho minh nhung thi trudng mdi tiem nang han. 

Va bdi vi ca dai duong xanh va dai duong do luon ton tai 
cung luc, thuc tien kinh doanh doi hoi cac cong ty phai thanh 
cong trong ca hai dai duong va phai lam chu dugc chien luge 
cua hg tren tung thi trudng. Tuy nhien, cung bdi vi cac cong 
ty deu da hieu ro lam the nao de canh tranh trong nhung dai 
duong do, dieu hg can hgc chinh la lam the nao de vo hieu 
hoa canh tranh. Cuon sach nay dugc viet ra nham giup can 
bang mau thuan do sao cho viec xay dung va thuc hien chien 
luge dai duong xanh cang trd nen he thong va di hoan thanh 
khong kem viec canh tranh trong dai duong do cua nhung thi 
trudng da xac lap. 


284 



PHU LUC A 


PHAC THAO MO HINH LICH Si/ 
HINH THANH DAI DlSONG XANH 


M ac dix kha tom luge, 6 phan nay chung toi xin duoc 
gidi thieu khai quat lich su cua ba nganh cong 
nghiep My - nganh san xuat xe hai, may tinh va dien anh - xet 
theo khia canh nhung san pham va dich vu chu yeu da mo ra 
nhung thi trudng moi va tao ra nhung nhu cau mod noi bat. 
Phan khai quat nay duoc xay dung khong hoan toan day du 
va khong bao triim duoc moi linh vuc, cung nhu khong co y 
dinh khai thac sau sac ve mat noi dung. Chung toi chi muon 
hudng toi viec xac dinh nhung yeu to' chien luge chung nhat 
va nhung lgi the chu yeu ma mot dai duong xanh co the 
mang lai. Cac nganh cong nghiep cua My dugc chgn de phan 
tich boi vi cac nganh nay dai dien cho nhung thi trudng tu do 
Ion nhat va it bi kiem soat boi phap luat nhat trong suot thdi 
ky nghien cuu cua chung toi. 

Mac du phan danh gia nay chi la mot phac thao so bo ve 
mo hinh lich su hinh thanh dai duong xanh, tuy nhien da co 
mot vai mo hinh noi bat han len trong ba nganh cong nghiep 
dai dien nay. 

• Khong co nganh cong nghiep nao la hoan hao mai mai. 
Sue hap dan cua cac nganh tang va giam trong thdi ky 
nghien cuu cua chung toi. 
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• Khong CO cong ty nao la hoan hao mai mai. Cac cong ty 
cung giong nhu cac nganh cong nghiep phat trien hay 
sup do theo thdi gian. Hai nhan dinh tren khang dinh 
va cung co thirc te la khong ton tai cong ty va nganh 
cong nghiep nao la hoan hao. 

. Mot yeu to chu chot quyet dinh lieu mot nganh cong 
nghiep hoac mot cong ty co dang phat trien manh me 
va co loi nhat hay khong la hanh dong chien lupc tao ra 
dirge dai duong xanh. Viec tao ra dai dirong xanh la 
chat xuc tac chu yeu dua mot nganh phat trien di len va 
co loi nhuan. Do cung la yeu to quyet dinh quan trong 
dinh hirong mot cong ty tien len tang trudng co loi 
nhuan hay sup do khi co mot cong ty tien len vi tri din 
dau va tao ra mot dai dirong xanh moi. 

. Cac dai duong xanh duoc tao ra bdi ca nhirng cong ty 
thong tri nganh cong nghiep lan nhung cong ty moi gia 
nhap thi trudng, khien ta phai dat dau chain hoi vbi quan 
diem cho rang nhung cong ty mod xuat hien thudng co loi 
the tir nhien trong viec tao ra khoang trong thi trudng 
mod so vdi cac cong ty da d trong thi trudng do. Hon nira, 
nhung dai duong xanh do nhung "dai gia" cua nganh 
cong nghiep tao ra thudng duoc hinh thanh ngay trong 
chinh nhung nganh kinh doanh chu yeu cua cac cong ty 
nay. Trong thirc te, phan ldn dai duong xanh duoc hinh 
thanh d ngay trong bien gidi cua nhung dai duong do - 
nhung thi trudng da duoc xac lap, chu khong phai d 
ngoai nhung thi trudng do. Van de ve su pha huy co tinh 
sang tao doi vdi nhung cong ty da xac lap duoc vi tri cua 
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minh trong thi trudng tham chi cang Ion hon. 1 Cac dai 
duong xanh tao ra su tang trudng co loi nhuan cho moi 
cong ty xay dung no, cho dii do la cong ty moi gia nhap 
thi trudng hay mot cong ty da phat trien vung manh. 

. Ban than viec doi moi ki thuat khong tao ra dai duong 
xanh. Doi khi nhung nganh cong nghe hang dau co hien 
huu trong nhung thi trudng moi nhung cong nghe 
khong phai la mot dac diem dinh hinh cho dai duong 
xanh. Dieu nay van dung ngay ca khi nganh cong 
nghiep ma chung toi kiem chung la mot nganh co muc 
do cong nghe cao, nhu nganh may tinh. Thay vi the, dac 
diem chu yeu dinh hinh dai duong xanh chinh la nhung 
doi moi ve mat gia tri - nhung doi moi lien quan toi 
nhung gia tri cua san pham ma ngudi mua quan tarn. 

• Viec tao ra dai duong xanh khong chi gop phan vao su 
tang trudng manh me va co loi nhuan hanh dong chien 
lupc nay con co tac dong manh va tich cue trong viec 
xac lap mot thuong hieu vung chac cua cong ty trong 
long ngudi tieu dung. 

Bay gid, chung ta se quay trd lai vdi ba nganh cong nghiep 
dai dien va de Hch su ke lai cac cau chuyen. Chung toi se bat 
dau tir nganh cong nghiep san xuat 6 to, loai phuong tien van 
chuyen chu yeu d cac nude phat trien. 

Nganh cong nghiep san xuat xe hoi 

Khi nghien cuu ve nganh cong nghiep xe hoi My, chung 
toi xin quay trd lai thdi ky nam 1893 khi anh em nha Duryea 
khai truong chiec xe mot xi-lanh dau tien d Hoa Ky. Vao thdi 
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diem do, ngua va xe keo (buggy) la phuang tien van chuyen 
chinh 6 My. Ngay sau su khdi dau nganh cong nghiep 6 to a 
My, co hang tram nha san xuat xe hoi bat dau san xuat xe 
theo yeu cau khach hang tren toan nude My. 

Nhung chiec xe hoi thdi ky do la mot loai san pham mbi xa 
xi. Mot chiec xe tham chi con co ca may uon toe 6 ghe sau de 
ngudi di co the trang diem doc dudng. Nhung chiec xe thdi 
ky nay khong ben va dat do, ton khoang 1.500 do la (gap doi 
thu nhap trung binh hang nam cua ; mot gia dinh). Va nhung 
chiec xe nay cue ky it pho bien. Nhung ngudi phan do'i xe hoi 
tran ra dudng pho, thong day thep gai qua nhung chiec xe 
dau doc dudng va to chuc cac hoat dong tay chay nhung 
doanh nhan va chinh tri gia lai xe hoi. Cong chung qua hie 
gian vdi xe hoi den noi ngay ca Tong thong tuong lai 
Woodrow Wilson cung phai chu y tdi, ong noi "Khong co gi 
co the truyen di mot cam giac cho'ng do'i manh me trong xa 
hoi nhu mot chiec xe hoi... mot bieu tuong hqm hinh cua su 
giau co" 2 va tap chi Literary Digest cung chi ra rang "Hien nay 
nhung phuong tien van chuyen phi ma thong thudng van la 
mot thu xa xi cua gidi giau co va mac du gia co the giam 
xuong trong tuong lai, nhung xe hoi se khong bao gid trd nen 
dupe su dung phobien nhu xe dap". 3 

Noi tom lai, nganh cong nghiep xe hoi luc do rat nho hep 
va khong hap dan. The nhung, Henry Ford la ngudi duy nhat 
khong tin la moi viec se van tiep dien nhu the. 

Mo hinh T 

Nam 1908, trong khi 500 nha san xuat xe, hoi My khac van 
dang tiep tuc san xuat nhung chiec xe theo yeu cau khach 
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hang thi Henry Ford tung ra mo hinh xe hoi T (Model T). Ong 
goi chiec xe nay la "chiec xe da dure nang va dupe che tao tir 
nhung vat lieu tot nhat". Mac dii mau xe nay chi co mot mau 
(mau den) va mot mau xe duy nhat nhung chiec Model T 
chay rat on dinh, ben va de sira chua. Chiec xe nay duoc tinh 
gia sao cho da so ngudi My deu co the mua duoc moi ngudi 
mot chiec. Nam 1908, chiec Model T dau tien co gia 850 do la, 
bang nua gia mot chiec xe co tren thi trudng luc do. Nam 
1909 gia giam xuong con 609 do la va tdi nam 1924, gia xe 
giam xuong con 290 do la. 4 Neu so sanh thi gia cua mot chiec 
xe ngua keo - phuong tien co kha nang thay the nhat cho xe 
hoi - cung vao khoang 400 do la. To roi quang cao nam 1909 
ve xe Ford da nhan xet "Hay ngam nhung chiec xe Ford tuyet 
vdi dang di qua trude mat ban - nhung chiec xe gia re voi chat 
lupng cua nhung chiec xe dat tien ". 

Thanh cong cua Ford cang duoc cung co them boi mot mo 
hinh kinh doanh co lqi nhuan. Bang each luon chuan hoa o 
muc do cao nhung chiec xe hoi do cong ty minh san xuat, 
cung cap han che so luqng nhung cung cung cap nhung phu 
tung de dang thay the, day chuyen lap rap mang tinh each 
mang cua ong Ford da'giup cho Cong ty xe Ford co the cat 
giam thdi gian che tao mot chiec Model T tir 21 ngay xuong 
con 4 ngay va giam thdi luqng lao dong xuong con 60% thdi 
luqng trude kia. 5 So di hang xe Ford co the dat duoc dieu nay 
la do ho da ap dung day chuyen san xuat hang loat, day 
chuyen nay da thay the cac cong nhan lanh nghe bang nhung 
ngudi lao dong thong thudng, khong larch nghe, nhung ngudi 
nay co the thuc hien tirng cong doan nho nhanh hon va hieu 
qua hon, chi phi cung thap hon. Khi chi phi thap hon, xe hoi 
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Ford da co the tinh mot muc gia ma da so ngudi tieu dung 
tren thi trudng deu co the mua dirge. 

Doanh thu ban cua nhung chiec xe Model T bung no. Thi 
phan cua xe Ford mo rong tu 9% nam 1908 len 61% nam 1923. 
Tdi nam 1923, da so cac gia dinh My deu so huu it nhat la mot 
chiec xe hoi 6 . Xe Model T cua Ford da khai pha quy mo cua 
nganh xe hoi, tao ra mot dai ducmg xanh rong ldn. Dai duong 
xanh ma Ford tao ra Ion den muc chiec xe Model T da thay 
the hoan toan nhung chiec xe ngua keo, de trd thanh phuong 
tien van chuyen chinh tren toan nude My. 

General Motors 

Den nam 1924, xe hoi trd thanh mot tai san can thiet cua 
cac ho gia dinh. Vao luc nay,.thu nhap cua mot ho gia dinh 
trung binh d My dang ngay cang tang. Nam do, General 
Motors (GM) da tung ra mot dong xe co kha nang tao ra mot 
dai duong xanh mdi trong nganh kinh doanh 6 to. Doi lap vdi 
chien luge san xuat loai xe mot kieu dang, mot mau sac, da 
chuc nang cua Ford, GM tung ra thi trudng "mot chiec 6 to 
cho mgi vi tien va mgi muc dich su dung". Do la chien luge 
do Chu tich Alfred Sloan dua ra de thu hut nhung khia canh 
ve cam xuc trong nhu cau cua thi trudng dai chung d My, thi 
trudng ma Sloan ggi la "tang ldp dai chung". 7 

Trong khi Ford dang mac ket vdi khai niem xe hoi - 
"phuong tien van chuyen phi ma" da chuc nang thi GM san 
xuat loai xe hoi thoai mai, thuan tien va thdi trang. GM dua ra 
nhieu kieu xe, hang nam lai cd them nhung kieu dang va mau 
sac mdi. "Mau xe hang nam" tao ra nhu cau mdi bdi vi ngudi 
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mua bat dau san sang tra nhieu tien hon de doi lay su thoai 
mai va thdi trang. Vi cac kieu xe dupe thay doi thudng xuyen 
hon, thi tmdng xe da qua sir dung cung bat dau hinh thanh. 

Nhu cau doi vdi nhung chiec xe thai trang cua GM tang 
len nhanh chong. Tir nam 1926 den nam 1950, tong luqng xe 
ban ra a My moi nam tang tir 2 trieu den 7 trieu chiec va thi 
phan cua GM da tang tir 20% len 50%, trong khi thi phan cua 
Ford giam tir 50% xuong con 20% 8 . 

Nhung toe do tang truong nhanh chong trong nganh cong 
nghiep 6 to 6 My nhd dai duong xanh nay khong the keo dai 
mai mai. Tiep noi thanh cong day an tuong cua GM, Ford va 
Chrysler cung buoc vao dai duong xanh do GM da tao ra va 
ba dai gia nay da theo duoi cimg mot chien lupc - do la tung 
ra nhung mau xe moi hang nam va danh vao yeu to' cam xuc 
cua khach hang bang viec thiet ke nhieu kieu xe de dap ring 
nhung 161 song va nhu cau khac nhau. Dan dan, su canh 
tranh tro nen gay gat hon boi vi ba nha san xuat Ion nay da 
sao chep va bat chuoc chien lupc cua nhau. Ve mat tong the, 
ho nam giu hon 90% thi truong 6 to 6 My. 9 Duong nhu ho da 
cam thay thoa man voi nhung gi thu dupe. 


Nhimg chiec xe nhd va tiet 


kiem nhien lieu cua Nhat 


Tuy nhien, nganh cong nghiep 6 to khong dung yen mot 
cho. Trong thap ky 70 cua the ky XX, ngudi Nhat da tao ra 
mot dai duong xanh moi, thach thuc nganh cong nghiep 6 to 
cua My voi nhung chiec xe nho va hieu qua. Thay vi theo 
duoi chien lupc ngain dinh trong nganh "xe cang Ion cang 
tot" va tap trung vao nhung loai xe sang trong, ngudi Nhat 
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da thay doi logic thong thudng do, ho theo duoi chien luge 
tung ra nhung chiec xe chat lugng tot, kich co nho va tiet 
kiem nhien lieu. 

Khi khung hoang dau mo xay ra vao nhung nam 1970, 
ngudi tieu dung My hudng tbi nhung chiec xe tiet kiem nhien 
lieu cua Nhat, do cac hang Honda, Toyota va Nissan (khi do la 
Datsun) san xuat. Gan nhu chi trong mot dem ngudi Nhat da 
trd thanh nhung vi anh hung trong con mat ngudi tieu dung. 
Nhung chiec xe gon nhe, tiet kiem nhien lieu cua ho da tao ra 
mot dai duong xanh va mot lan nua nhu cau lai tang nhanh. 

Khi ba nha san xuat ldn d My tap trung vao bat chudc 
chien luge cua nhau, khong mot ai trong so hg chu y den 
nhung sang kien de san xuat loai xe tien lgi, gon nhe va tiet 
kiem nhien lieu, mac du ho cung nhin thay tiem nang phat 
trien thi trudng xe loai nay. Do do, thay vi tao ra mot dai 
duong xanh mdi, ba nha san xuat ldn nay lai bi cuon vao mot 
vong canh tranh mdi, lan nay vdi doi thu Nhat Ban. Hg bat 
dau dau tu manh vao viec san xuat nhung chiec xe tiet kiem 
nhien lieu va nho gon hon. 

Tuy nhien, ba dai gia trong nganh van bi giam sut ve 
doanh so ban xe, vdi tong thiet hai len toi 4 ty do la vao nam 
1980. 10 Chrysler, mot dan em trong so ba dai gia da bi mot 
don manh nhat va thoat khoi pha san chi trong gang tac nho 
su trg giup ve tai chinh cua Chinh phu. Cac nha san xuat 6 to 
Nhat Ban cung da tao ra va nam bat dai duong xanh mot each 
hieu qua, den muc nhung nha san xuat d My nhan thay rang 
hg kho co the trd lai vi the cu. Cac chuyen gia trong nganh 
tren khap the gidi bat dau thuc su ban khoan ve kha nang 
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canh tranh cung nhu kha nang ton tai lau dai cua nhung nha 
san xuat xe hoi My hang dau nay. 

Xe tai nho cua Chrysler 

Quay tro lai nam 1984, Hang Chrysler dang tren bo vuc 
pha san da tung ra loai xe tai nho va tao ra dupe mot dai 
duong xanh trong nganh san xuat 6 to. Xe tai nho da pha vo 
ranh gioi giua 6 to va xe tai, tao ra mot loai phuong tien hoan 
toan moi. Loai xe nay nho hon xe tai thong thudng va rong 
hon xe 6 to nen no chinh la chiec xe cac gia dinh can de cho ca 
nha cimg vdi cac con vat nuoi va nhung do dac can thiet. Xe 
tai nho cung de lai hon cac loai xe tai Ion. 

Dupe che tao tren khung gam xe Chrysler K, chiec xe tai 
nho de lai nhu mot xe 6 to con nhung lai co khoang khong 
ben trong rong hon va co the de vita trong ga ra cua cac gia 
dinh. Tuy nhien, Chrysler khong phai la nha san xuat dau 
tien nghi den loai xe nay. Ford va GM da thiet ke xe tai nho tu 
nhieu nam truoc, nhung ho lo ngai rang mlu xe nay se anh 
huong den nhung chiec xe vua cho khach vua cho hang cua 
chinh ho. Vi the, ho da chuyen co hoi vang nay sang tay 
Chrysler. Trong nam dau tien, xe tai nho tro thanh san pham 
ban chay nhat cua Chrysler, giup cong ty nay lay lai vi the 
cua mot trong ba nha san xuat Ion nhat trong nganh cong 
nghiep 6 to. Trong vong 3 nam, Chrysler thu dupe 1,5 ty do la 
chi rieng tir viec ban xe tai nho. 11 

Thanh cong cua viec tung ra loai xe nay da cham ngoi cho 
su bung no loai xe the thao da dung (SUV) vao nhung nam 
1990, mo rong dai duong xanh ma Chrysler da tao ra. Dupe 
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che tao tren khung gam xe tai, SUV tiep tuc tao da cho viec 
san xuat xe tai him dung. Ban dau dugc thiet ke de di tren 
dudng khong bang phang va nhung dudng ray tau keo, SUV 
dugc cac gia dinh tre su dung nhieu vi di lai, kha nang 
chuyen cho ldn, thuan tien va an toan. Cho den nam 1998, 
tong doanh thu cua cac loai xe tai hang nhe mdi (xe tai nho, 
SUV va xe tai khong mui) da len toi 7,5 ty d6 la, gan bang vdi 
doanh so ban cac loai xe 6 to moi (8,2 ty do la). 12 

GM va Chrysler da la nhung nha san xuat da co ten tuoi khi 
hg tao ra dai duong xanh. Tuy nhien, phan ldn nhung dai 
duong xanh dugc tim ra khong phai bod su doi mod cong nghe. 
Mac du an sau ben dudi van cd yeu to cong nghe, nhu nganh 
dong hop thit 6 My xuat hien mot phan nhd day chuyen san 
xuat mod cua Ford. 13 Su hap dan cua nganh che tao 6 to tiep tuc 
tang ro'i giam rdi lai tang, do anh huong cua nhung budc di 
chien lugc dai. duong xanh. Su tang trucmg co lod nhuan cua cac 
cong ty trong nganh curig di theo xu hudng nhu vay. Nhu the, 
lod nhuan va su tang truong cua cac cong ty cd lien he mat thiet 
vdi viec hg cd the hay khong the tao ra nhung dai duong xanh. 

Hau nhu tat ca nhung cong ty nay deu dugc nhd den bod 
nhung dai duong xanh ma ho da tab ra trong tung giai doan 
thod gian. Chang han nhu Ford, cong ty nay da cd luc gap kho 
khan nhung ten tuoi va thuong hieu cua hang van dung vung, 
phan ldn la nhd loai xe Model T ma hang da tung ra thi truong. 

Nganh cong nghiep may tinh 

Bay gicx hay chuyen' sang nganh cong nghiep may tinh, 
mot nganh cung cap cac san pham quan trgng cho tat ca cac 
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van phong lam viec tren khap the gioi. Nganh cong nghiep 
may tinh 6 My manh nha xua't hien tu nam 1890, khi Herm 
Hollerith phat minh ra loai may dien toan dung the due 16 de 
rut ngan qua trinh ghi va phan tich dir lieu trong dieu tra. dan 
so' 6 My. May tinh cua Hollerith da giup hoan thanh viec tinh 
toan som hon 5 nam so voi kieu thong ke truoc do. 

Chang bao lau sau do, Hollerith rod van phong dieu tra 
dan so' de thanh lap Cong ty may dien toan (TMC), cong ty 
nay ban nhung chie'c may dien toan cho cac co quan Chinh 
phu a My va cac nirac khac. Vao thai diem do, may dien toan 
cua Hollerith chua tim dupe thi truong trong cac doanh 
nghiep, khi ma viec xu? ly du lieu 6 day dupe thuc hien bang 
but chi va so sach, mot each lam ho'i do dupe xem la de dang, 
it ton kem va chinh xac. Mac du may dien toan cua Hollerith 
xu ly nhanh va chinh xac, nhung no van rat dat tien va kho su 
dung, them vao do lai can co su bao dudng thuong xuyen. 
Phai doi mat voi canh tranh sau khi het thoi han bao ho sang 
cheva gap rac ro'i do chinh phu My da tu cho'i mua san pham 
cua TMC do muc gia qua cao, Hollerith da ban cong ty, de ro'i 
sau do TMC dupe sap nhap voi hai cong ty khac de hinh 
thanh Tap doan CTR vao nam 1911. 

May dien toan 

Nam 1914, viec kinh doanh may dien toan cua CTR con 6 
quy mo nho va khong co lpi nhuan. Nham no luc chuyen bie'n 
cong ty, CTR keu goi su trp giup cua Thomas Watson, tung la 
nha dieu hanh cua Cong ty National Cash Register. Watson 
nhan tha'y rang van con nhieu nhu cau chua dupe khai thac. 
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chang han nhu su dung may dien toan de doi mdi hoat dong 
quan ly ton kho hoac hoat dong ke toan. Ong cung nhan tha'y 
rang san pham cong nghe mdi nay qua dat tien va phuc tap 
doi vdi nhung doanh nghiep khi ma ho cam thay van co the 
lam tot viec quan ly theo phuong phap thu cong - but chi va 
so sach. 

Vdi mot budc di chien luge dan den viec hinh thanh nganh 
cong nghiep may tinh, Watson da ket hop the manh cua 
nhung may dien toan vdi su thuan tien va chi phi thap cua 
but chi va so sach. Dudi su chi dao cua Watson, nhung chiec 
may dien toan cua CTR duoc don gian hoa va chia thanh cac 
mo-dun. Cong ty cung bat dau dua ra dich vu bao tri tai cho 
va dao tao ngudi su dung. Khach hang co duoc nhung chiec 
may toe do nhanh va hieu qua ma khong can phai thue 
chuyen gia tdi dao tao nhan vien hoac ki thuat vien de sua 
chira may khi hong hoc. 

Tiep do, Watson dua them hinh thuc cho thue may dien 
toan - sang kien nay giup tao nen mot mo hinh dinh gia mdi 
cho viec kinh doanh may dien toan. Mot mat, no cho phep cac 
doanh nghiep tranh phai dau tu nhieu von ma lai co the linh 
hoat trong viec nang cap khi cac loai may dien toan can phai 
cai tien. Mac khac, viec cho thue giup CTR co nguon doanh 
thu dinh ky deu dan, dong thdi ngan chan duoc viec khach 
hang mua may da su dung tu nhung doanh nghiep khac. 

Trong vong sau nam, doanh thu cua cong ty nay da tang 
han gap ba lan. 14 Cho den giua nhung nam 1920, CTR da nam 
giir 85% thi phan may dien toan d My. Nam 1924, de the hien 
su co mat tren toan cau cua cong ty, Watson doi ten CTR thanh 
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International Business Machines Corp. (IBM). Dai duang xanh 
cho viec kinh doanh may dien toan bat dau md ra. 

May tinh dien tit 

Nam 1952, Remington Rand ban UNI VAC - chiec may tmh 
dien tu thuong mai dau tien tren the gidi cho van phong dieu 
tra dan so. Tuy nhien, trong nam do chi co ba chiec UNIVAC 
duoc ban tren thi trudng. Dai duang xanh van chua d trong 
tarn tay cho den khi nha dieu hanh cua IBM, con trai cua 
Watson, Thomas Watson Jr. thay van con co nhu cau chua 
duoc khai thac trong thi trudng tudng chung nhu nho be va 
thieu mau md nay. Watson con nhan thay vai tro cua may 
tinh dien tu trong viec kinh doanh va da xuc tien day nhanh 
viec dap ung nhu cau nay. 

Nam 1953, IBM dua ra loai may IBM 650, mot chiec may 
tinh cd trung binh cho doanh nghiep. Nhan thay rang neu cac 
doanh nghiep su dung may tinh dien tu, ho se khong can mot 
chiec may phuc tap va se chi mua vdi gia tien tuong ung vdi 
nhung tinh nang ho can, IBM da san xuat loai may IBM 650 
don gian hon va co cau hinh thap han chiec UNIVAC. IBM an 
dinh gia ban chi d muc 200 ngan do la, trong khi UNIVAC 
duoc ban vdi gia 1 trieu do la. Ket qua la, den cuo'i nhung nam 
1950, IBM da chiem duoc 85% thi phan tren thi trudng may 
tinh cho doanh nghiep. Tu nam 1952 den nam 1959 doanh thu 
tang gan gap ba, tu 412 trieu do la len 1,16 ty do la. 15 

IBM md rong dai duang xanh them nua vao nam 1964, vdi 
viec dua ra loai may System/360, dong may tinh ldn dau tien 
su dung phan mem, thiet bi ngoai vi va cac goi dich vu co the 
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hoan doi. Do la mot budc di tao bao vdi diem xuat phat la 
may tinh Ion, nguyen khoi. Sau do, vao nam 1969, IBM da 
thay doi phuong thuc ban may tinh. Thay vi chao ban phan 
cung, dich vu va phan mem chung, IBM tach rieng tung yeu 
to va ban rieng re. Viec tach rieng nay hinh thanh nen nganh 
dich vu va phan mem tri gia hang ty do la. Ngay nay, IBM la 
cong ty cung cap dich vu may tinh Ion nhat the gidi, dong 
thdi cung la nha san xuat may tinh ldn nhat the gioi. 

May tinh cd nhdn 

Nganh cong nghiep may tinh tiep tuc qua trinh phat 
trien trong nhung thap ky 60 va 70 cua the ky XX. IBM, 
Digital Equipment Corporation (DEC), Sperry va nhung 
cong ty khac mdi nhay vao nganh may tinh da md rong 
hoat dong ra toan cau va doi mdi cung nhu md rong dong 
san pham de md them thi trudng thiet bi ngoai vi va dich 
vu. Do do, vao nam 1978, khi cac nha san xuat may tinh ldn 
du dinh san xuat nhung chiec may to va manh hon cho thi 
trudng doanh nghiep thi Apple Computer da tao ra mot 
khoang thi trudng hoan toan mdi vdi loai may Apple II 
dimg cho gia dinh. 

Tuy nhien, trai ngugc vdi nhung suy nghl kieu truyen 
thong, Apple khong phai la loai may tinh ca nhan dau tien 
tren thi trudng. Trudc do hai nam, Micro Instrumental and 
Telemetry Systems (MITS) da gidi thieu may Altair 8800. May 
Altar 8800 dupe tung ra thi trudng vdi ky vong kha cao vao 
nhung ngudi dam me may tinh. Tap chi Business Week nhanh 
chong goi MITS la "IBM trong linh vuc may tinh gia dinh". 
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Mac du vay, MITS van chua tao ra dirge mot dai dirong 
xanh. Tai sao lai nhir vay? Loai may nay khong co man hinh, 
khong co bo nhd co dinh, chi co bo nhd tarn thdi 256 bit, 
khong co phan mem va ban phim. De nhap dir lieu, nguoi sir 
dung phai dung den cac num chuyen doi a mat truoc cua 
may, ket qua chuong trinh dugc hien thi bang den nhap nhay 
d phia truoc. Chang co gi ngac nhien khi loai may tinh gia 
dinh kho sir dung nay khong kiem dugc thi trudng tieu thu. 
Hy vgng ban san pham nay nho den muc trong cimg nam do 
ong Ken Olsen, Chu tich cua Digital Equipment da noi mot 
cau noi tieng "Mgi nguoi chang co ly do gi de mua mot chiec 
may tinh cho gia dinh hg". 

Hai nam sau do, Apple II da khien Alsen phai nghi lai ve 
cau noi do khi hg tao ra mot dai duong xanh trong llnh vuc 
may tinh gia dinh. Dua tren cong nghe hien co, Apple II dua ra 
mot giai phap mdi bang mot mau thiet ke co vo nhua, bao gom 
ca ban phim va nguon dien. Day la loai may tinh rat de sir 
dung. Apple II dugc ban kem vdi phan mem tir nhung phan 
mem tro choi cho deh cac chuong trinh ho trg doanh nghiep 
nhu phan mem xu ly van ban Apple Writer, bang tinh 
VisiCalc, khien may tinh tro nen thiet thuc hon vdi nguoi mua. 

Apple da lam thay doi each suy nghi cua mgi nguoi ve 
may tinh. May tinh khong con la san pham danh rieng cho 
nhung "chuyen gia tin hpc", cung nhu san pham Model T 
truoc do, may tinh da tro thanh san pham can thiet trong cac 
ho gia dinh d My. Chi hai nam sau khi Apple II ra doi, doanh 
so cua Apple da len tdi hon 200 nghin may moi nam, Apple 
dugc dung trong danh sach 500 cong ty hang dau do tap chi 
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Fortune binh chon khi mdi thanh lap duoc 3 nam, mot thanh 
cong chua tirng co. 10 Nam 1980, khoang 20 cong ty trong 
nganh ban ra dupe 724 nghin may tinh ca nhan, thu lai hon 
1,8 ty do la. 17 Nam sau do, 20 cong ty khac bude vao thi 
tracing, va doanh so tang gap doi, len tdi 1,4 trieu may tinh, 
mang lai khoang 3 ty do la. 18 

IBM chb vai nam dau de nghien cuu ve thi trudng va cong 
nghe roi moi dua ra ke hoach tung san pham may tinh cho 
cac gia dinh vao thi tradng. Nam 1982, IBM mo rong dang ke 
dai duong xanh trong lmh vtre may tinh gia dinh qua viec 
dua ra mot cau true mo, cho phep cac doi tac lien quan co the 
viet phan mem va phat trien cac thiet bi ngoai vi. Nho viec 
tao ra he dieu hanh chuan hoa de tu do nhirng nguoi ben 
ngoai co the tao ra phan mem va thiet bi ngoai vi tuong thich, 
IBM da duy tri chi phi va gia d muc thap trong khi van mang 
den cho khach hang nhieu gia tri su dung hon. Quy mo va 
pham vi cua cong ty cho phep ho dinh gia may tinh ca nhan d. 
muc hop ly vdi da so nguoi mua. 19 Trong nam dau tien, IBM 
da ban ra 200 nghin may tinh ca nhan, gan bang vdi ke hoach 
5 nam cua ho. Den nam 1983, khach hang da mua 1,3 ty may 
tinh ca nhan cua IBM. 20 ■ 

May chu Compaq PC 

Cac tap doan d My mua va lap dat may tinh cho ca to chuc 
cua ho ngay cang co nhu cau ket noi nhung chiec may vdi 
nhau de thuc hien cac nhiem vu don gian nhung can thiet 
nhu chia se cac tep tin va may in. Nganh cong nghiep may 
tinh cho doanh nghiep da xuat hien vdi may IBM 650, sau do 
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HP, DEC va Sequent nhay vao thi trubng nay, ho chao ban 
nhung he thong may cao cap cho doanh nghiep de there hien 
nhung nhiem .vu quan trong trong tap doan, cung vdi he dieu 
hanh va ung dung phan mem. Nhung cac loai may nay qua 
dat va viec thirc hien ke ca nhung ung dung don gian cung 
tuong doi kho khan. Dieu nay dac biet dung doi vdi cac cong 
ty vua va nho can chia se may in va du lieu, nhung khong 
muon dau tu nhieu vao nhung cau hinh may tinh phuc tap. 

Nam 1992, Compaq da thay doi tat ca bang each hinh 
thanh dai duong xanh trong nganh may chu voi viec tung ra 
san pham ProSignia, mot loai may chu kha don gian va toi uu 
doi voi hau het nhung chuc nang pho bien nhat trong viec 
chia se tep tin va may in. May chu su dung he dieu hanh tir 
SCO UNIX cho den OS/3 va DOS, khac vdi nhung chuc nang 
co ban. Loai may chu mbi co kha nang va toe do chia se may 
in va cac tep tin du lieu gap hai lan so vdi may tinh mini va 
duoc ban vdi gia chi bang 1/3. Do'i vdi Compaq, nhung loai 
may dupe don gian hoa nay da lam giam dang ke chi phi san 
xuat. Vdi viec tung ra san pham ProSignia va lien tuc dua ra 
nhung san pham mdi trong nganh may chu, doanh so ban 
may tinh cua Compaq khong chi tang len ma nganh cong 
nghiep may chu cung tang trudng toi muc 3,8 ty do la trong 
vong chua day 4 nam. 21 

May tinh Dell 

Vao gitra nhung nam 1990, tap doan may tinh Dell da tao 
ra mot dai duong xanh khac trong nganh cong nghiep may 
tinh. Thong thudng, cac nha san xuat may tinh canh tranh 
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bang each dua ra thi truong nhung chiec may tinh co kha 
nang xir ly nhanh han vdi nhieu tinh nang va phan mem han. 
Tuy nhien, Dell lai lam khac voi each thong thubng trong 
nganh bang viec thay doi thoi quen mua hang va nhan hang 
cua ngudi mua. Voi each ban hang true tiep cho khach hang, 
Dell co the ban may tinh voi gia re hon 40% so voi cac dai ly 
cua IBM ma van co lai. 

Viec ban hang true tiep con hap din khach hang hon do 
Dell co the giao hang trong thoi gian nhanh chua tirng co. 
Chang han, thoi gian tir khi dat hang tdi khi giao hang tai 
Dell la 4 ngay, trong khi thoi gian giao hang trung binh cua 
cac doi thu la hon 10 tuan. Them vao do, thong qua he thong 
dat hang qua dien thoai va qua mang cua Dell, cac khach 
hang co the lira chon cau hinh may tinh theo y thich cua 
minh. Trong khi do, mo hinh lap dat theo don hang cho phep 
Dell giam dang ke chi phi ton kho. 

Ngay nay, Dell la cong ty din dau thi truong xet ve doanh 
so ban may tinh ca nhan, voi doanh so tang nhanh tir 5,3 ty 
do la nam 1995 toi 35,5 ty do la nam 2003. Thi phan 6 My cua 
cong ty nay tang tir 2% len toi hon 30% trong cung thoi ky. 22 

Giong voi nganh cong nghiep 6 to, cac dai duong xanh 
trong nganh cong nghiep may tinh khong dupe tao ra don 
thuan nhb doi mdi cong nghe ma con boi su ket noi cong 
nghe voi cac yeu to ma ngudi mua danh gia cao. Nhu trong 
truong hop IBM 650 va may chu Compaq PC, doi mdi gia tri 
dupe thuc hien dua tren viec don gian hoa cong nghe. Chung 
ta cung thay ca nhung doi thu ldn trong nganh nhu CTR, 
IBM, Compaq lan nhung doi thu mdi tham gia nhu Apple va 
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Dell deu co the tao ra dugc nhtrng dai duang xanh. Moi dai 
duang xanh lai gop phan cung co' cho danh tie'ng cua cong ty 
va mang lai sir tang trudng co lgi nhuan khong chi cho cong 
ty tao ra no ma con cho toan nganh. 

Nganh kinh doanh rap chieu phim 

Bay gid hay chuyen sang nganh kinh doanh cac rap chieu 
phim, mot hinh thuc giai tri giup chung ta thu gian vao 
nhung ngay nghi cuo'i tuan hoac sau gia lam viec. Nhtrng rap 
chieu phim a My xua't hien tir nam 1893, khi Thomas Edison 
phat minh ra may hoat anh, mot chiec thimg go trong do co 
den chieu qua mot cuon phim. Ngudi xem thay dugc cac hinh 
anh chuyen dong qua mot 16 nho va buoi dien dugc ggi la 
"phim chieu qua 16 nho". 

Hai nam sau do, cac nhan vien cua Edison da phat trien 
mot loai may hoat anh (kinetoscope) cho nhtrng hinh anh 
chuyen dong tren man hinh. Tuy nhien, may hoat anh khong 
phat trien theo hudng kinh doanh dugc. Nhtrng doan chieu 
dai khoang vai phut chi dugc gidi thieu giua nhtrng buoi bieu 
dien tap ki va d rap hat, nham lam tang gia tri cua buoi dien 
nghe thuat xem true tiep chu chua the tao thanh mot hinh 
thuc giai tri rieng biet, Cong nghe cung da phat trien, san 
sang cho viec phat trien nganh dien anh, nhung y tudng hinh 
thanh mot dai duang xanh van chua xuat hien. 

Rap 5 xu " Nickelodeons" 

Harry Davis da thay doi tat ca nhtrng dieu do bang viec 
md ra mot nickelodeon (tien than cua rap chieu phim) dau 
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tien d Pittsburgh, bang Pennsylvania vao nam 1905. 
"Nickelodeons" la tien than cua cac rap chieu phim sau nay 
va cung giup mo ra mot dai duong xanh vo cung ldn. Hay 
xem xet sir khac biet. Mac du vao dau the ky XX, hau het 
nhung nguoi My thuoc tang lop lao dong, nhung cac rap 
chieu cho den thdi ky do van tap trung vao cung cap cac hinh 
thuc giai tri song (xem true tiep) cho nguoi dan vdi gia cao 
nhu hat, opera, chuong trinh tap ki... 

Vdi muc thu nhap trung binh cua cac gia dinh chi khoang 
12 do la moi tuan, cac hinh thuc giai tri nay khong may thich 
hop vi qua ton kem. Gia ve binh quan cho mot buoi xem 
opera la 2 do la, xem tap ki la 50 xen. Doi vdi dai da so nguoi 
dan, viec den rap hat la mot viec qua nghiem tuc. Do dan tri 
thap nen gidi cong nhan lao dong khong may cam thay thich 
thu vdi rap hat va opera. Viec di xem d rap cung khong thuan 
tien. Cac buoi chieu chi dupe to chuc vai lan moi tuan va hau 
het cac rap hat deu tap trung d nhung khu vuc giau co trong 
thanh pho, phan ldn nhung nguoi dan thudng kho tdi do 
dupe. Khi nghi tdi viec giai tri, hau het nhung nguoi dan My 
deu cam thay mo ho. 

Trai lai, gia ve vao cua "Nickelodeons" cua David chi co 5 
xen (con goi la 1 nickel), dung nhu cai ten cua rap. Davis giu 
gia ve d muc 5 xen bang each thu hep dia diem chieu d mric 
vua du cho man hinh va cac day ghe va tim vi tri d nhung noi 
gia thue re, gan noi d cua tang lop lao dong. Tiep do, ong tap 
trung vao so lupng va su thuan tien, ong md cua rap vao 8 
gid sang va chieu lien tuc den nua dem. Viec xem d rap 
"Nickelodeons" rat thu vi, d do co nhung bo phim hai phir 
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hop vdi hau het moi gidi bat ke hoc van, ngon ngu hay do 
tuoi nao. 

Nhung ngubi thuoc tang lop lao dong do xo tbi cac 
"Nickelodeons" va rap da phuc vu khoang 7.000 khach hang 
moi ngay. Trong nam 1907, bao Saturday Evening Post da dua 
tin cho biet so ngubi den xem tai "Nickelodeons" da vupt qua 
con so 2 trieu. 23 Chang bao lau sau,"Nickelodeons" da bung 
no tren khap dat nude. Cho den nam 1914, nude My da co 
18.000 rap "Nickelodeons", vdi 7 trieu lupt ngubi den xem 
moi ngay. 24 Dai duong xanh da phat trien thanh mot nganh 
tri gia nua ty do la. 

Rap chieu sang trong (Palace Theaters) 

Khi dai duong xanh tu cac "Nickelodeon" phat trien len 
den dinh diem, nam 1914, Samuel "Roxy" Rothapfel da co 
ke hoach dua nhung bo phim den vdi tang lop trung luu va 
thupng luu bang each mb rap chieu phim sang trong dau 
tien d thanh pho New York. Cho den thbi diem do, 
Rothapfel da so huu nhieu "Nickelodeons" d My va dupe 
biet den nhieu nhat vdi viec cuu cac rap hat dang trong tinh 
trang kho khan. Khong gio'ng vdi "Nickelodeons" danh cho 
tang lop thap, cac rap hat sang trong cua Rothapfel la mot 
noi khac han, vdi nhung chum den sang trong, hanh lang 
sang bong va cua ra vao Ion. Vdi tham nhung, nhung ghe 
ngoi boc vai nhung long va cac bo phim dai hon, cac rap hat 
nay khien viec di xem d rap trd nen dang gia hon so vdi di 
xem hat hay xem opera, hon nua gia ve dupe ban vdi muc co 
the chap nhan dupe. 
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Nhung rap chieu sang trong la mot thanh cong ve mat 
thuong mai. Tu nam 1914 den nam 1922, 4.000 rap chieu 
phim sang trong mai dirge xay dung a My. Viec di xem phim 
tra thanh mot thu giai tri quan trong doi vdi nhung ngudi My 
a moi tang lap. Nhu Roxy da noi "Mang lai cho moi ngudi cai 
ma ho muon la mot sai lam ca ban. Ngudi ta thudng khong 
biet ho muon gi... Hay cung cap cho ho nhung thu tot han". 
Rap chieu phim sang trong da ket hap mot each hieu qua 
canh quan cua mot rap hat opera vdi viec chieu nhung bo 
phim, tu do md ra mot dai duang xanh mdi trong nganh dien 
anh va thu hut mot so lugng Ion nhung khan gia dien anh: 
nhung ngudi thuoc tang lap thuang luu va trung luu. 25 

Khi muc song ngay cang tang va khi ngudi My tim ra 
nhung vung ngoai 6 de hien thuc hoa ude ma mot ngoi-nha 
vdi hang rao bao quanh, co. ga de nau cho bua an, co 6 to 
trong ga ra thi viec tiep tuc phat trien cac rap chieu phim sang 
trong bat dau that bai trong nhung nam cuoi nhung nam 
1940. Vung ngoai 6, khong giong vdi nhung thanh pho' ldn 
hay cac vung thu do, khong phai la noi thich hap cho nhung 
rap chieu phim sang trong vdi dien tich ldn va noi that dab 
tien. Ket qua cua su phat trien trong canh tranh la su xuat 
hien cua nhung rap chieu phim nho tai cac vung ngoai 6, 
chieu moi tuan mot bo phim. Mac du cac rap chieu phim nho 
ap dung chien luge "dan dau ve chi phi" khac vdi rap chieu 
phim sang trpng, hp van that bai trong viec thu hut khach 
hang. Nhung rap chieu nay khong mang lai cam giac dac biet 
cua mot buoi toi di choi va thanh cong cua nhung rap chieu 
do phu thuoc duy nhat vao chat lugng bo phim dugc chieu. 
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Neu mot bo phim khong hay, khach hang se chang co ly do gi 
tdi rap va ngudi chu rap se khong thu dupe tien ban ve. Khi 
nganh nay ngay cang-d trong tinh trang het thdi, thi su tang 
trudng co lpi nhuan se giam sut. 

Cum rap chieu phim (multiplex) 

Mot lan nua, nganh nay lai tiep tuc tang trudng co lpi 
nhuan nhd viec tao ra mot dai duong xanh. Trong nam 1963, 
Stan Durwood da thuc hien mot bude di chien lupc lam bien 
chuyen toan nganh. Cha cua Durwood da md rap chieu phim 
dau tien cua dong ho minh d thanh pho Kansas vao nhung 
nam 1920 va Stan Durwood da lam hoi sinh ngarih kinh 
doanh nay bang viec hinh thanh cum rap dau tien d trung 
tarn mua sam thanh pho' Kansas. 

Cum rap chieu phim nay ngay lap tuc da thu hut dupe su 
chu y. Mot mat, d do co lupng phim phong phu giup ngudi 
xem co nhieu su lua chon hon. Mat khac, vdi nhung rap chieu 
co dien tich khac nhau trong ciing mot dia diem, ngudi chu 
rap co the dieu chinh de dap ung nhung yeu cau khac nhau 
cua tung bo phim, do do phan tan rui ro va giu chi phi d muc 
thap. Ket qua la cong ty cua Durwood, American Multi- 
Cinema (AMC) da phat trien tu mot rap hat d thi tran nhd 
thanh mot cong ty giai tri ldn thu hai tren toan nude My. 

To hop rap (megaplex) 

Viec tung ra cum rap chieu phim da hinh thanh mot dai 
duong xanh mang lai su tang trudng co lpi nhuan trong 
nganh, nhung cho den nhung nam 1980, su lan rong cua bang 
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video, truyen hinh ve tinh va truyen hinh cap da lam giam sir 
chu y cua cong chung doi vdi nhung rap chieu phim. Van de 
cang kho khan han khi ong chu cac rap da chia rap thanh 
nhung phong chieu nho hon de co the chieu duoc nhieu phim 
han nham no lire danh thi phan Ion han trong thi trudng 
dang thu hep cua nganh. Mot each vo thuc, ho da lam mat di 
the manh rieng biet cua cac rap chieu phim, do la man anh 
rong. Nhung bo phim an khach chi sau mot tuan duac chieu 
a rap da xuat hien tren truyen hinh cap va cac cuon video, 
nen khach hang ngay cang it chiu bo khoan tien lan han de 
den rap xem phim vai man hinh chi rong han mot chut so vdi 
d nha. Viec kinh doanh d cac rap chieu phim ngay cang giam 
siit nhanh chong. 

Nam 1995, AMC mot lan nua vuc day nganh nay nhd viec 
dua ra to hop 24 rap dau tien d My. Khong giong vdi su thieu 
trang hoang cua cum rap, to hop rap co nhung hang ghe nhu 
d san van dong (de ngudi xem khong gap can trd ve tarn 
nhin) cimg vdi nhung chiec ghe em ai, chieu nhieu bo phim 
hon vdi hinh anh va am thanh sac net. Du phai dau tu cho 
nhung cai tien nay, chi phi hoat dong d nhung to hop rap van 
thap hon cac cum rap multiplex. Do la vi to hop rap thudng 
thue dia diem d ngoai vi thanh pho, noi co gia dat re hon. Do 
rong cua rap cung khien viec mua dat trd nen kinh te hon. 
Vdi 24 man hinh chieu tat ca cac phim co tren thi trudng, rap 
kieu nay trd nen rat thu hut khach. 

Trong nhung nam cuoi thap ky 90 cua the ky XX, doanh 
thu trung binh tir moi khach hang tai to hop rap cua AMC 
cao hon 8,8% so vdi cac cum rap chieu phim. Khoang each tir 
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nha tdi cac rap chieu phim - ban kinh khu vug de ngudi xem 
co the den cac rap chieu phim da tang tir 2 dam vao giira 
nhung nam 1990 len den 5 dam dot voi to hap rap cua 
AMC. 26 Tir nam 1995 den 2001, tong so luat xem phim tang tir 
1,26 ty len 1,49 ty. Cac to hap rap chi chiem 15% so' lupng 
man anh nhung chiem tai 38% doanh thu. 

Thanh cong cua dai duong xanh do AMC tao ra da khien 
nhung doi thu khac trong nganh bat chudc. Qua nhieu to hap 
rap dupe xay chi trong thdi gian ngan va den nam 2000, nhieu 
to hap rap trong so do phai dong cira do suy thoai kinh te. Mot 
lan nua nganh nay lai can den mot dai duong xanh mdi. 

Do chi la mot phac hoa cua nganh dien anh a My, cac llnh 
virc khac cung theo mo hinh tuang tu. Do khong phai la mot 
nganh co su hap dan mai mai. Cung khong co cong ty nao 
lien tuc giuf dupe vi tri xuat sac mai mai. Viec hinh thanh 
nhung dai duong xanh la mot yeu to chinh dua cac cong ty 
den voi su tang truong co lpi nhuan. 0 day cac dai duong 
xanh dupe tao ra boi nhung ten tuoi Ion trong nganh nhu 
AMC. Lich sir da cho thay AMC tao ra mot dai duong xanh 
trong nganh dien anh My truoc het nhd cac cum rap va sau 
do la to hop rap, hai lan thiet lap lai hudng phat trien cua 
toan nganh va hai lan dua lpi nhuan va su tang truong tang 
len mot muc cao hon. 6 tarn diem cua nhung dai duong xanh 
nay khong phai la doi moi cong nghe ma la doi mdi gia tri. 

Khi danh gia nhung phac thao ve ba nganh nay, chung ta 
nhan thay rang mot cong ty co the co dupe su tang truong co 
lpi nhuan on dinh hay khong con phu thuoc chu yeu vao viec 
no co thudng xuyen giu dupe vi tri hang dau trong vong 
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quay lien tiep cua su hinh thanh dai duong xanh hay khong. 
Hiem co cong ty nao duy tri duqc hoat dong kinh doanh hoan 
hao trong thdi gian dai. Den nay, khong cong ty nao co the 
dan dau chang duong dua toi dai duong xanh lien tuc trong 
thdi gian dai. Tuy nhien, cac cong ty co ten tuoi thudng la 
nhung cong ty co kha nang tai khang dinh minh nhd viec tao 
ra khoang thi trudng mdi. Vdi y nghia nay, khong co cong ty 
nao vmh vien giu duqc hoat dong hoan hao, nhung cac cong 
ty co the hy vong duy tri hoat dong hoan hao, xuat sac bang 
each theo duoi nhung chien luqc tot. Mo hinh hinh thanh dai 
duong xanh ma cac nganh dai dien noi tren cung nhat quan 
vdi nhung gi chung ta thay d cac nganh khac trong nghien 
cuu nay. 
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DOI MOI GIA TRI: 
QUAN DIEM TAl CAU TRUC 
CHIEN Ll/OC 


V e ca ban, co hai quan diem ve moi lien he giua cau 
true nganh cong nghiep voi nhung hanh vi chien 
luge cua nhung cong ty trong nganh cong nghiep do. 

Quan diem chien luge theo ca cau bat nguon tir ly thuyet co 
cau nganh 1 (industrial organization-IO). Mo hinh phan tich co 
cau nganh chi ra mot phuong trinh co cau-hoat dong-ket qua 
ma trong do de cap moi tuong quan nhan qua tir cau true thi 
truong toi viec thuc hien va ket qua. Cau true thi truang, dua 
tren nhung dieu kien cung va cau nhat dinh, se dinh hinh cac 
hoat dong cua nguoi ban va nguoi mua, va do do se quyet 
dinh ket qua cuoi cung. 2 Nhung yeu to' ben ngoai cau true thi 
truong, nhu nhung thay doi trong dieu kien kinh te co ban 
hoac cac dot pha ve cong nghe, se tao ra nhung thay doi tren 
toan he thong. 3 

Mat khac, quan diem tdi cau true chien luge duoc xay dung 
dua tren ly thuyet ve su tang truong noi sinh. Ly thuyet nay 
dua tren nhung quan sat ban dau cua Joseph A. Schumpeter 
rang nhung nguon luc lam thay doi cau true kinh te va bo'i 
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canh cac nganh cong nghiep co the xuat phat tu chinh trong he 
thong kinh te do. 4 Schumpeter chi ra rang nhung doi mdi co 
the xay ra tir noi bo mot to chuc va rang co cau va nguon goc 
chinh cua nhung doi mdi do la cac doanh nghiep sang tao. 5 
Tuy nhien, nhung doi mdi nay (theo ly thuyet cua Schumpeter) 
van con chua dupe kham pha, bdi vi do la san pham cua sir 
sang tao, kheo leo noi tai cua cac doanh nghiep va khong the 
nao bat chudc hoac tai tao mot each he thong dupe. 

Gan day, ly thuyet tang truang moi da di xa hon ly thuyet 
noi tren khi chi ra rang su doi mdi co the tai tao mot cac tu 
dong va noi sinh khi chung ta co the hieu dupe mo hinh ket 
cau dang sau mdi doi mdi. 6 Ve co ban, tien bo ve ly thuyet 
nay la d cho no da phan biet dupe giua ket cau cua doi mdi - 
mo hinh kien thuc va y tudng dang sau no - vdi doanh 
nghiep don le trong ly thuyet cua Schumpeter va do do md ra 
loi thoat cho kha nang tai tao su doi mdi mot each he thong. 
Mac du vay, chung ta van con chua hieu day du ve thuc chat 
cua nhung ket cau va mo hinh do. Thieu su hieu biet do, kien 
thuc va y tudng se khong the nao dupe ap dung hieu qua vao 
thuc te de tao ra su cai tien, doi mdi va tang trudng d muc do 
tung doanh nghiep. 

Quan diem tai cau true chien lupc chung to tinh dung dan 
cua no d chinh yeu diem cua ly thuyet tang trudng mdi. Dua 
tren ly thuyet tang trudng mdi, quan diem tai cau true chi ra 
each thuc ma cac kien thuc va y tudng dupe ap dung trong 
qua trinh sang tao de tao ra su tang trudng noi sinh cho mot 
to chuc. Cu the la no chi ra rang qua trinh sang tao co the xay 
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tai tao huu y nhung du lieu hien co va cac yeu to thi trudng 
theo mot each hoan toan mdi. 

Hai quan diem nay - Co cau va Tai cau true - chua dung 
nhung chi bao doi voi each thuc ma cac cong ty se xay dung 
va thuc hien chien luqc cua minh. 

Quan diem chien luqc co cau (hay quan diem chien luqc 
dua tren moi trudng) thudng dan den loi tu duy chien luqc 
dua tren canh tranh. Dua tren cau true thi trudng nhu no von 
the, quan diem nay dinh hubng cac cong ty vao viec co gang 
phan nho vi tri co the phong thu hien tai de cho'ng lai cuoc 
canh tranh trong thi trudng dang co. De duy tri vi tri hien tai 
tren thi trudng, nhung ngudi thuc thi chien luqc tap trung 
vao xay dung cac lqi the canh tranh, bang each danh gia 
nhung gi cac doi thu canh tranh dang thuc hien va co gang 
dat duqc nhung ket qua tot hon doi thu tren phuong dien do. 
O day, nam duqc mot thi phan ldn hon tren thi trudng se 
duqc danh gia la mot tro choi "nam an nam thua" ma trong 
do chien thang cua cong ty nay se la that bai cua cong ty khac. 
Vi the, canh tranh, d ve Cung cua phuong trinh, tro thanh 
mot bien so' xac dinh chien luqc cua cong ty. 

Loi tu duy chien luqc nhu vay thudng dan cac cong ty tai 
viec chia cac nganh thanh nhung nganh hap dan va khong 
hap dan, dua tren nhan dinh do de quyet dinh la co nen gia 
nhap thi trudng hoac nganh do hay khong. Sau khi xac dinh 
duqc dac tinh cua nganh, mot cong ty se phai xac dinh vi tri 
lqi the cua ho ve chi phi hay khac biet hoa phu hop nhat voi 
he thong va kha nang tong the cua cong ty ho de co the tham 
gia vao cuoc canh tranh. 7 6 day, chi phi va gia tri duqc coi la 
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thay the cho nhau. Bdi vi tong loi nhuan cua mot nganh cung 
con do nhung yeu to ben ngoai quyet dinh nen cac cong ty ve 
co ban thudng tim each co gang nam bat va tai phan phoi loi 
nhuan va cua cai cua ho, thay vi co' gang tao ra nhung cua cai 
va nguon loi nhuan mdi. Ho chi tap trung vao viec chia nho 
dai duong do cua thi truong hien tai, noi su tang truong ngay 
cang tro nen gidi han va kho khan hon. 

Tuy nhien, nhung thu thach ch'ien luge cua mot cong ty 
khi canh tranh trd nen qua gay gat, dudi con mat cua nhung 
ngudi theo ly thuyet Tai cau true, lai hoan toan khac. Khi 
nhan ra rang cau true va ranh gidi thi truong chi ton tai trong 
nhan thuc cua ngudi quan ly, nhung ngudi theo ly thuyet nay 
khong de cho van de cau true thi truong gidi han tu duy cua 
ho. Doi vdi ho, luon ton tai d dau do nhung "Cau" bo sung, 
ma da phan la chung ta chua nam bat va dap ung duoc. Van 
de nan giai la lam the nao de tao ra chung. Dieu nay, lai doi 
hoi chung ta phai chuyen su chu y cua chung ta tir cung sang 
cau, tu tap trung vao canh tranh sang tap trung vao doi moi 
gia tri - do la tao ra nhung gia tri moi, duoc doi moi de kham 
pha va tan dung nhung "nhu cau" moi. Khi da chuyen sang 
tieu diem nay, cac cong ty co the kham pha va hoan thien con 
duong moi bang each quan sat mot each he thong moi bien 
gidi da tung duoc xac lap cua cuoc canh tranh, sap xep lai cac 
yeu to hien co d nhung thi truong khac nhau de tai xay dung 
chung thanh mot khoang trong thi truong moi, noi nhung 
cap do nhu cau moi se duoc tao ra. 8 

Trong quan diem nay, khong co mot nganh nao tu than 
no la hap dan hay khong, bdi vi muc do hap dan cua nganh 
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co the bi thay the bang nhirng no Inc khong ngirng cua cac 
cong ty de tai cau true lai nganh do. Khi cau true thi truong 
bi thay doi trong qua trinh tai cau true nay, nhirng quy luat 
dung nhat cua tro choi cung duqc quy dinh lai. Su canh 
tranh trong cuoc choi cu vi vay tro nen vo hieu. Bang each 
kich thich khia canh "cau" trong nen kinh te, chien luqc doi 
moi gia tri se lam mb rong thi truong hien tai va tao ra thi 
truong moi. Nhirng cong ty nao doi moi gia tri thi se dat 
duoc su dot pha ve mat gia tri bang each tao ra su cua cai va 
nguon loi nhuan mbi, thay vi kiem duoc cua cai va thu lqi 
nhuan nhb su that bai cua cac doi thu canh tranh (nhu theo 
each suy nghi truyen thong). Vi vay, mot chien luqc nhu vay 
se cho phep cac cong ty chien thang trong mot tro choi 
khong theo kieu "nam an nam thua", trong do kha nang co 
lqi nhuan la rat cao. 

Vay thi, sir tai cau true nay, nhu chung ta thay trong truong 
hop cua Cirque du Soleil, khac gi so vbi "su ket hop" va "tai 
ket hop" thubng duqc mo ta trong cac sach ve doi mbi? 9 
Chang han, Schumpeter cung nhin nhan su doi mbi nhu mot 
each "ket hop mbi cua nhirng phuong tien san xuat". 

Chung toi nhin nhan tir truong hop cua Cirque du Soleil 
su chu trong vao khia canh "nhu cau", trong khi su tai ket 
hop noi tren lai la su tai ket hop cac cong nghe hien co va 
nhirng phuong tien san xuat, co nghia la tap trung vao khia 
canh "cung ung". Nhirng thanh to co ban tao nen su tai cau 
true la nhirng yen to gia tri co the thoa man ngubi mua va chung 
nam trong moi bien gibi nganh hien tai. Chung khong phai la 
cac cong nghe , hay cac phuang phap san xuat. 
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Khi tap trung vao khia canh cung ung, sir tai ket hap co xu 
huang tim kiem mot giai phap sang tao va doi mdi doi vdi 
van de hien tai. Con khi tap trung vao khia canh nhu cau, sir 
tai cau true pha vo nhirng bien gidi nhan thuc bi ap dat bdi 
cac quy luat canh tranh co huu. No tap trung vao viec dinh 
nghia lai chinh nhirng van de hien tai. Vi du nhu. Cirque du 
Soleil, bang each tai ket hop nhirng kien thuc va cong nghe 
hien tai ve hanh vi va nghe thuat bieu diin, da khong co gang 
mang lai mot dich vu bieu dien xiec hay hon. Thay vi the, cong 
ty nay xay dung lai nhirng yeu to gia tri cua ngudi mua de 
tao ra mot loai hinh giai tri moi lam cho ngudi xem cam thay 
vui ve va hoi hop bang khung canh va each thuc bieu diin 
phuc tap, tinh te va tri tue cua rap bieu dien. Dinh nghia lai 
mot van de nao do thudng dan tdi su thay doi cua toan bo he 
thong va do do dan tdi mot su chuyen doi ve chien lupc. 
Trong khi do, viec tai ket hop cuoi ciing co the ket thuc vdi 
mot giai phap mdi cho nhirng hoat dong phu, giup cung co' 
mot vi tri chien lupc hien tai. 

Tai cau true dinh hinh lai bien gidi va cau true cua mot 
nganh, dong thdi tao ra mot dai duong xanh cua thi trudng 
mdi. Trong khi do, tai ket hop co xu hudng to! da hoa cac kha 
nang cong nghe de kham pha ra nhirng giai phap doi mdi. 
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MO HINH BIEN DONG THI TRl/ONG 
CUA NHtfNG DOI MOI GlA TRI 


M o hinh bien dong thi trubng cua nhung doi moi 
gia tri co hinh dang hoan toan trai ngupc vdi mo 
hinh pho bien cua doi moi cong nghe. Mo hinh doi moi cong 
nghe ve co ban tap trung vao gia cao, kha nang tiep can bi 
gioi han va luc dau thi chu trong vao viec xac lap gia cao de 
hot loi nhuan co dupe tu viec doi moi do, chi sau nay moi ha 
gia va chi phi de duy tri thi phan va lam nan long nhung doi 
thu bat chuoc. 

Tuy nhien, trong mot the gioi cua nhung hang hoa khong co 
doi thu va khong the loai tru nhu nhung kien thuc va y tuong - 
voi day tiem nang mo rong, hoc hoi va thu loi nhieu, tarn quan 
trong cua so lupng, gia ca va chi phi se tang len theo mot each 
thuc chua timg co. 1 Trong dieu kien nhu vay, cac cong ty co 
the co loi nhuan nhb thu hut dupe dam dong nguoi mua muc 
tieu ngay tir dau va mo rong quy mo cua thi trubng bang each 
mang lai cho ngubi mua nhung gia tri moi va noi troi 6 mot 
muc gia hoan toan chap nhan dupe doi voi ho. 

Nhu ta thay trong Hinh C-l, doi moi gia tri lam tang tinh 
hap dan cua mot hang hoa, chuyen cau hang hoa tu D1 sang 
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D2. Gia hang hoa duoc xac lap mot each chien luge, nhu 
trong vi du cua dong ho Swatch, gia se chuyen tu PI sang P2 
de thu hut dam dong ngudi mua trong thi trudng mdi mo 
rong. Dieu nay lam tang so luong ban duoc tir Q1 sang Q2 va 
xay dung cho cong ty mot vi tri nhan hieu vung chac cho gia 
tri mdi do. 

HiNH C-1 

Mo hinh biin dong thj trirong cua Doi mdi gia trj 
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Tuy nhien, cong ty se phai chu y tbi van de chi phi de 
dong thoi co the lam giam dubng cong chi phi trung binh dai 
han tir LRAC1 sang LRAC2, nham mo rong kha nang thu 
dupe lpi nhuan va lam nan long nhung doi thu bat chubc. 
Nho do, nguoi mua nhan dupe sir gia tang Ion ve gia tri, lam 
thang du tieu dung tang tir abX sang eYf. Cong ty cung dat 
dupe sir gia tang Ion ve lpi nhuan va tang trubng, do do lpi 
nhuan tang tir abed sang efgh. 

Ket qua cua gia tri moi ma cong ty mang lai cho nguoi 
mua tren thi trubng la sir xac lap nhan hieu nhanh chong cho 
cong ty. Dieu nay, cimg vdi viec dong thoi ha thap chi phi, da 
gop phan vo hieu hoa canh tranh va lam cho cac doi thu canh 
tranh kho theo kip, dong thoi, lpi the canh tranh nho quy mo, 
dubng cong hoc hoi va lpi nhuan tang lien tuc cung phat huy 
tac dung. Ket qua tiep theo se la su noi len cua mot mo hinh 
thi trubng doi ben cimg co lpi, trong do cac cong ty danh 
dupe vi tri thong tri, con nguoi mua cung trb thanh nguoi 
chien thang nho co dupe gia tri moi, thoa man nhu cau. 

Neu xet theo each tu duy truyen thong, nhung cong ty nao 
co vi tri doc quyen thubng phai chiu hai van de that thoat ve 
lpi ich xa hoi. Thu nhat, de toi da hoa lpi nhuan, ho se phai xac 
lap gia hang hoa cao. Dieu nay se ngan can khong cho nhung 
khach hang nao muon mua nhung lai khong du tien de mua 
gia nhap thi trubng. Thu hai, do thieu su canh tranh, cac cong 
ty nay khong chu trong tbi tinh hieu qua va van de cat giam 
chi phi, do do ho se sir dung nhieu nguon luc khan hiem hon. 
Nhu hinh C-2 chi ra, dubi quan diem doc quyen hien tai, gia se 
tang tir PI (trong dieu kien canh tranh hoan hao) sang P2 (doc 
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quyen). Hau qua la, cau giam tir Q1 xuong Q2. 6 mire cau nay, 
nhung cong ty doc quyen se tang lgi nhuan cua ho them hinh 
R, trai voi tinh huong canh tranh hoan hao. 

HiNH C-2 

Tip canh tranh hoan hao t<yi doc quyen 



Gia cao gia tao ap dat cho ngudi tieu dung lam thang du 
tieu dung se giam tir C+R+D xuong con C. Trong khi do, khi a 
vi tri doc quyen, cac cong ty cung gay ra that thoat xa hoi o D 
bang each tieu dung them ca nhung nguon luc cua xa hoi. 
Nhu vay, lgi nhuan doc quyen dat dugc, chinh la lay tir chi 
tieu cua ngudi tieu dung va xa hoi. 
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Trong khi do, chien lupc dai duong xanh lai phat huy tac 
dung, trai vdi kieu xac lap gia hat vang pho bien doi vdi cac 
cong ty doc quyen truyen thong. Tieu diem cua chien lupc nay 
khong phai d cho gidi han cung hang hoa va xac lap gia cao, 
ma tap trung vao viec tao ra mot duong cau mdi, tang len 
thong qua mot su doi mdi dot pha trong gia tri mang lai cho 
ngudi mua d mot muc gia co the chap nhan dupe. Dieu nay tao 
ra mot dong luc manh me khong chi de ngay tu dau, cong ty 
cat giam chi phi tdi muc thap nhat co the, ma con de luon duy 
tri each thuc kinh doanh nhu vay sao cho cac doi thu bat chudc 
phai nan long. Cu nhu vay, ngudi mua cung co loi va xa hoi 
cung thu lpi nhd tinh hieu qua cua san pham dupe nang len. 
Dieu nay tao ra mot thi trudng trong do doi ben cung co lpi: 
Dot pha ve gia tri dat dupe nham phuc vu cho ngudi mua, cho 
cong ty tao ra gia tri doi mdi do va cho ca xa hoi. 
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MOT SO THAM LUAN TAI TOA DAM 
"CHIEN Lt/QC DAI Dl/ONG XANH" 

- CHIEN Ll/OC CANH TRANH MOI 

(Tochiec tai TP.HCM Thdng 4,2007) 

CANH TRANH, THITRL/ONG 
VA CHIEN Ll/OC DAI Dl/ONG XANH 

Mr. Huynh Bim Son 

Gidm Doc Dot Ngoai Pepsi Co. 

Chuyett gia kinh te. 

Truac het, day la mot quyen sach dang doc, cho nha nghien 
cuu kinh te vi mo, cho cac giao su va sinh vien nganh quan tri 
kinh doanh, va cho nhung doanh nhan muon thanh cong tren 
thuong truong. Thuong trudng 6 day la mot thiiang truong 
toah cau hoa trong mot the gioi dang di tren mot tien trinh 
khong the dao nguqc cua hoi nhap. The gioi hoi nhap la mot the 
gioi canh tranh. Cac buc tirong bi ha xuong, cac loai rao chan bi 
do bo. Tren mot san choi "dang duoc lam phang" - noi theo 
thuat ngu cua Thomas Friedman, cac nguon luc cua the gioi 
dang tranh nhau de duoc su dung theo each tot nhat, each tot 
nhat nghia la phai tra chi phi thap hon nhung co san pham to't 


323 




CHIEN Ll/OC DAI DLlONG XANH 


han. Do chinh la y nghia tich cu-c cua mot moi truong canh tranh 
tu do tren mot san choi ngang bang. Nhung lam the nao de co 
duoc chi phi thap hon trong khi van giu dupe san pham tot hon 
va thi phan Ion hon? De ton tai, cac doanh nghiep phai xay dung 
cho minh chien luge kinh doanh rieng, nhung Kim va 
Mauborgne da chi ra rang hau het cac doanh nghiep deu co xu 
huong di theo mot con dudng mon canh tranh vdi nhung tieu 
chuan gia tri giong nhau de roi cuoi cimg, cuoc chien danh 
khach hang, danh thi phan tro thanh mot cuoc chien mat con ve 
gia. Cuoc canh tranh quyet liet tren mot con dudng hep se chi 
dan den mot muc loi nhuan bien te ngay cang thap va ngay cang 
day cac doanh nghiep yeu sue ra vimg bien de roi cuo'i cimg roi 
khoi cuoc choi. Kim va Mauborgne goi phuong thuc canh tranh 
truyen thong do la chien luge dai duong do va de xuat cho cac 
nha doanh nghiep mot huong di moi: thoat ra khoi dai duong 
do bang each tao cho minh mot khoang trong thi truong khong 
co canh tranh, hay noi cho dung hon khong the canh tranh, do 
do, viec canh tranh tro nen khong con quan trgng nua. 

O day, toi muon luu y rang that ra Kim va Mauborgne khong 
bao rang canh tranh se khong con can thiet nua. Chung ta deu 
biet rang, khong co canh tranh, thi truong se chet va chung ta co 
co so de tin rang vi giao su kha kinh giang day mon Chien luge 
va quan tri quoc te va co nghien cuu sinh xuat sac cua bo mon 
nay tai INSEAD hoan toan khong co y muon huy diet thi truong. 
Hg chi muon dua ra mot ly thuyet kem theo nhung cong cu 
phan tich cho mot chien luge kinh doanh huu hieu nham giup 
cac doanh nghiep co mot vi tri tot hon va hieu qua hon trong 
mot thi truong canh tranh quyet liet cua dai duong do, giup hg 
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lam chu dirge sir earth tranh bang mot chien luge kinh doanh 
doe dao va rieng biet, giup hg co dugc nhung san pham va dich 
vu mbi, phu hgp vbi cac yeu cau mbi dugc tao ra - hay mbi 
kham pha - cua khach hang ma trude day chua ai thay. Chien 
luge kinh doanh mbi nay se giup cac doanh nghiep vugt qua 
dugc canh tranh va lam cho canh- tranh khong con he trong doi 
vai hg, it nhat la trong giai doan doanh nghiep'i da hinh thanh 
dai duang xanh cho san pham va dich vu cua minhi. Diem dac 
sac cua quyen sach la Kim va Mauborgne da dua ra nhirng cong • 
cu phan tich mbi me, doc dao va khoa hoc nhb do, doanh nghiep 
co the xay dung cho minh mot hubng di rieng biet thich hgp, 
mot minh tien ve dai duang xanh. 

Kim va Mauborgne xac dinh: Chien luge dai duang xanh co 
nghia la nuoi duang, phat trien nhu cau va dot pha nhb canh 
tranh. Nuoi duang va phat trien nhu cau khach hang chinh la 
diem noi bat cua chien luge. Cac san pham va dich vu dugc xay 
dung khong theo each truyen thong nua, theo kieu bat chubc 
each lam cua cac doanh nghiep khac trong cimg nganh va co 
gang ggi la lam to't hon (thuc chat khong co gi tot han, chi co gia 
.ca la thap han va lgi nhuan thap hon). Doanh nghiep phai tir 
minh tim hieu thi trubng de tu minh thay dugc nhung tieu 
chuan gia tri mbi va dua vao nhung cong cu phan tich theo mo 
hinh chien luge dai dugng xanh cua Kim va Mauborgne de tao 
ra nhung chuoi gia tri mbi khac biet, lam cho san pham va dich 
vu dap ung nhieu han va tot han cac nhu cau dang va se hinh 
thanh cua khach hang, loai bo nhirng yeu to khong can thiet 
nham giam chi phi, nhb do co the ban vbi gia cao hon( lgi nhuan 
nhieu han ) trong khi thi phan van phat trien ( dugc khach hang 
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ua thich han ). Kim va Mauborgne phe phan chien luge canh 
tranh kieu cu ma ho goi la chien lngc dai duong do von day rui 
ro va mang tinh chat huy diet doanh nghiep dong thdi chiing 
minh rang, chien luge dai dugng xanh la phuong thuc duy nhat 
hien nay c6 the giup doanh nghiep tru vung tren thi trudng 
bang each toi da hoa co hoi va to'i thieu hoa rui ro. The manh dac 
biet cua the gioi kirth doanh theo Kim va Mauborgne chinh la 
kha nang tao ra nhung thi trudng mbi khong bi gianh giat. Hai 
dong tac gia, bang phuong phap thong ke, da minh chung mot 
each day thuyet phuc su kem hieu qua cua chien luge canh tranh 
kieu cu va tinh uu viet cua chien luge dai dugng xanh qua so 
sanh dudi day: 

Cac doanh nghiep di theo truyen thong kinh doanh cu 
voi 86% no luc kinh doanh nham mo rong thi trudng dang ton 
tai chiem den 62% doanh thu nhung chi dat dugc 39% lgi nhuan. 

Cac doanh nghiep hudng tdi viec tao ra nhung dai 
duong xanh chi danh 14% no luc hoat dong kinh doanh hudng 
den dai duong xanh vdi doanh thu chiem 38% nhung lgi nhuan 
dat dugc lai len den 61%. Dieu nay khang dinh.hieu qua cua 
chien luoc. 

\ 

Cac tac gia cung phan tich rang "chinh nhung hanh 
dong chien luge, chu khong phai cong ty hay nganh, mdi la noi 
phii hgp de giai thich su hinh thanh cua dai duong xanh va duy 
tri dugc ket qua hoat dong tot." Cac doanh nghiep thanh cong 
chinh la nhung doanh nghiep biet "... md ra va nam bat nhung 
khoang trong thi trudng mdi vdi mot su thay doi dot bien cua 
cau ". Con su thay doi dot bien cua cau lai chinh la ket qua cua 
chien luge " doi mdi gia tri ", tao nen chuoi gia tri mdi cho cac 
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san pham va dich vu truyen thong. Kim va Mauborgne cho rang 
"doi mdi gia tri ", chinh la nen tang cua chien luge dai duong 
xanh. Ho khang dinh rang, chien luge dai duong xanh se "tao ra 
mot thi trudng moi khong bi gianh giat va viec canh tranh 
khong can thiet "bang each " thu hut mot nhdrn khach hang 
hoan toan moi " hudng ung cac san pham va dich vu moi cua 
doanh nghiep do dugc thoa man cao hon cac nhu cau cua hg, 
doi khi do chinh doanh nghiep phat hien ra. 

Nhu vay, Kim va Mauborgne khong chong lai thi trudng, 
khong chong lai canh tranh. Hg chi dua ra mot phuong phap 
giup doanh nghiep canh tranh tot hon. Hai tac gia da dua ra mot 
loi khuyen rat chien luge va rat sau sac: "each duy nhat de loai 
doi thu canh tranh la ngung tim each danh bai ho". 

Noi theo thuat ngu cua Kim va Mauborgne, canh tranh to't 
hon cung co nghia la co hoat dong kinh doanh hoan hao hon. 
Trong phan cuoi cua quyen sach, hg da khang dinh sau khi da 
nghien cuu nhieu trudng hgp doanh nghiep dien hinh: " Den 
nay khong co cong ty nao co the dan dau chang duong dua toi 
dai duong xanh lien tuc trong thdi gian dai ". Dieu nay co nghia 
la dai duong xanh hoan toan khong co nghia la khong con canh 
tranh. Mot each hieu nao do cho thay dai duong xanh la nhung 
diem loe sang nay sinh tir dai duong dou. Sau mot thdi gian, 
chung co the hoa do de roi lai xuat hien them nhieu dai duong 
xanh mdi. Canh tranh van la ban chat cua thi trudng va la dong 
luc cua tien bo. Su xuat hien cua dai duong xanh khong co nghia 
la canh tranh da bi vo hieu hoa. Su xuat hien cua dai duong 
xanh chi co nghia la canh tranh da dugc nang len mot tarn cao 
mdi va trong-bat cu thdi ky nao cua thi trudng, van co nhung 
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doanh nghiep, bang kha nang ttr duy sang tao cua minh, co the 
dna doanh nghiep vuot len ngon song cua canh tranh va trd 
thanh nhung doanh nghiep hoan hao trong mot thoi gian, va thu 
huong thanh qua do trudc khi co mot doanh nghiep khac xuat 
hien va lam to't hon, hoan hao hon. 

Quyen sach "Chien luge dai duong xanh "nen la quyen cam 
nang goi dau giuong cho cac doanh nhan muon thanh dat. Dieu 
ma toi tarn dac trong quyen sach la tinh sang tao va doi mdi ma 
cac tac gia muon nhan goi den cac doanh nhan. Ho cho rang 
"Neu lich su la co so de du bao tuong lai thi cau tra loi la se co 
nhieu nganh kinh doanh mdi." Nhieu nganh kinh doanh mdi, 
nhieu san pham dich vu mdi vdi chat lugng tot hon va gia ca 
phu hop, thoa man toi uu nhu cau va thi hieu da dang va thay 
doi cua khach hang chinh la muc tieu toi hau cua thi trudng. De 
ket thuc, cho phep toi, mot lan nua, muon loi cua tac gia 
W.Chan Kim va Renee Muborgne noi ve dai duong xanh: "Dai 
duong xanh duoc hinh thanh nhd viec giam chi phi dong thoi 
tang gia tri cho ngudi mua.Van de doi mdi gia tri dua tren quan 
diem cho rang nhung ranh gidi thi trudng va cau true nganh 
khong duoc dinh sin ma ngudi tham gia nganh co the xac lap lai 
thong qua hanh vi va niem tin cua ho ". 
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HAY "BOI CANG XA CANG TOT" 

Ghi theo loti Ong Ly Qut Trung 
Tong Giam Doc Tap Doan Nam An - Cong ty Pho 24 

Hay “boi cang xa cang t6t” bang each lien tuc cai tien cong 
nghe va md rang, banh tru'dng quy mo hoat dong... 

Lan dau tiep can vdi tac pham Chie'n Luge Dai Duong Xanh ma 
ong Nguyen Tran Quang giai thieu do dang la best seller a nude 
ngoai da gay cho toi mot su to mo va hung khdi. Cang doc, toi 
cang thich thu va cang thay quen quen giong giong! 

Nhm chung, tac pham Chien luge dai duong xanh chia ra 
lam hai phan. Phan mot de cap Chien luge Dai duong xanh la gi, 
va tom tat, thong ke, nghien cuu nhung trudng hgp dien hinh 
tren the giai da kinh doanh thanh cong. Phan hai phan tich cac 
ky thuat, phuqng phap, cong cu, each trien khai... de bubc vao 
dai duong xanh. Toi dgc khong chu y lam vi nhan thay chinh 
minh, vdi Cong ty Phd 24, da d tren dai duong xanh roi! Noi 
dung ma toi quan tarn nam d phan cuoi ket luan cua tac pham, 
chi 3 den 4 trang, dai y: "khi vao dai duong xanh roi thi lam each 
nao de keo dai tuoi thg lau?" Toi muon chia se vdi Quy vi nhung 
dieu tarn dac sau: 

Hai tac gia Kim va Renee da cho ngudi dgc ldi khuyen "hay 
boi cang xa cang tot", de phong khi xuat hien doi thu canh tranh 
thi doanh nghiep cung da boi rat xa, da tao dugc vi the rieng cua 
minh. De lam dugc dieu nay, ban can lien tuc cai tien cong nghe 
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va tiep tuc mo rong, banh trudng quy mo hoat dong. Day cung 
chinh la dieu toi dang tran trb va thuc hien. 

Nhu Ong Huynh Buu Son co nhan dinh: "Phb 24 hoan toan 
khong thay hai long vdi hien tai ma luon nghi den nhung gi cai 
tien "chat" cua minh", toi cung muon chia se vdi Quy vi, Pho 24 
da dugc xem la sach trong tat ca cac khau: tu san xuat banh pho, 
nguon rau sach (co the thay rau hoi xiu vi khong dung hoa chat), 
khau lam viec voi cac nha cung cap thuc pham. danh tieng nhu 
Vissan, ap dung khoa hoc ky thuat... chung toi vln dang hang 
ngay tim each cai tien chat luong phuc vu va lien tuc nhan rong, 
Du kien nam 2008 - 2009-se bung no trien khai mo hinh Pho 24 
ra nuoc ngoai. Thi trubng nuoc ngoai dupe xac dinh chinh la 
"dai duong xanh" cua Pho 24. Nuoc ngoai co pho nhung chua 
co nhung thuong hieu that su ten tuoi nhu McDonald hay KFC. 
Pho 24 muc tieu se lam duoc dieu do! 

Tuy nhien, toi co vai diem khong nhat tri voi hai tac gia. Toi 
cho rang dpi khi boi ra xa roi mdi bat dau cai tien cong nghe thi 
da qua muon. Ngay khi vao Dai duong xanh, chung ta nen tu 
trang bi cho minh "vu khi" ung pho voi moi tinh huong canh 
tranh. Hay san skig nhu ban dang bude vao "dai duong do", 
dung nghi minh la ngudi di dau roi sinh ra chu quan, y lai. 

Van de cuoi cung toi muon chia se, tai sao cac doanh nghiep 
nen buoc vao dai duong xanh? Ngoai nhung lpi ich cu the dupe 
de ra trong tac pham, mot lpi ich quan trong chung ta se dat 
dupe do la thuong hieu. Xay dung thuong hieu, la ngudi di loi 
rieng hay di tien phong, ban deu nen thu hut su quan tarn cua 
media va du luan. Boi vi chinh quang ba la tac. nhan true tiep 
san sinh ra thuong hieu, khac vdi quang cao chi bao ve va duy 
tri thuong hieu ma thoi. Vao Dai Duong Xanh thi mdi quang ba 
thuong hieu dupe. 
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CHIEN LLfOC DAI Dl/ONG XANH - CHIEN Ll/OC 
MANG LAI GIA TRI GIA TANG LON NHAT 
CHO KHACH HANG 

Th.si Dd Thanh Nam 

Chu tich - Giam doc cong ty tu van v'a ho tro chien luge Win-Win 


Gia tn gia tang la phan chenh lech giira ca. ngiran tieu 
dung nhan difo’c va chi phi ho bo ra, no the hien: gia tang v§ 
gia tri si> dung, gia tang ve gia tri tarn ly, gia tang v4 viec tiet 



Trong boi canh nen kinh te toan cau, Viet Nam dang vuon 
minh ra the gioi, thi trudng cho cac doanh nghiep Viet Nam 
trien vong ngay cang mo rong nhung dong thoi cung bi thu hep 
va rut ngan lai. Canh tranh moi ngay mot khoc liet hon: cac cong 
ty hang dau the gioi den Viet Nam voi loi the ve von, cong nghe, 
phuong phap quan ly da buoc mot phan Ion cac doanh nghiep 
Viet Nam chung ta phai chon chien luge "dugc quyen thua" 
ngay tren san nha de ton tai. Su khoc liet do, manh dugc, yeu 
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thua cho chung ta thay thuang truong la chien truong. Nhung 
voi each nghl: canh tranh la tim moi each de ha be lln nhau bang 
moi thu doan se dua den mot sir that bai cho ca hai. Anh chien 
thang toi de roi anh dirge gi khi khach hang khong chap nhan 
san pham cua anh? Nhu vay canh tranh khong phai la cac doanh 
nghiep cha dap lan nhau ma lam sao de mang lai gia tri gia tang 
Ion nhat cho thi truong va khach hang. Tir goc do nay, ngay ca 
nhung doanh nghiep canh tranh lln nhau van khong duoc xem 
la ke thu ma la chien huu cua nhau. Suy nghl nhu vay moi co 
the giup doanh nghiep chung ta tap trung sue luc vao viec nghi 
ra nhung phuong phap mang lai gia tri gia tang Ion nhat cho 
khach hang cua minh. 

Thuong truong la chien truong. Canh tranh giua cac doanh 
nghiep thuong the hien 6 san pham, cong nghe, phuong thuc 
quan ly... Moi thu 1 do deu do con ngudi tao nen. Nhu vay, thuc 
chat cua canh tranh la canh tranh ve con ngubi. Doanh nghiep 
nao nam duoc tri thuc ky thuat, biet sang tao, doanh nghiep do 
se mang lai gia tri gia tang Ion nhat cho thi truong va khach 
hang, thiet lap tieu chuan canh tranh. Nhu vay, chfnh doi ngu 
nhan su trong doanh nghiep la vu khi lpi hai nhat quyet dinh ket 
qua cua cuoc chien khoc liet nay. 

Ra chien truong, biet chon nhung vu khi loi hai nhat cho 
minh, doanh nghiep se chien thang. Chien thang la chien thang 
cai gi? Phai chang la loi nhuan? Su dong gop cho xa hoi va dat 
nude? Hinh anh to't dep doanh nghiep va ban than?... Nhung 
thu nay tir dau ma ra? Cau tra loi: tir khach hang. Vay, chinh 
khach hang la chien loi pham ma doanh nghiep thu duoc tren 
cuoc chien khoc liet nay. 
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Hanh dong dung thi trudc nhat can suy nghl dung. Theo ca 
nhan toi, chung ta can phai tham nhuan: thuang truang la chien 
trudrig, thuang nhan la chien huu, nhan vien la vu khi, khach 
hang la chien lgi pham. Suy nghl nhu vay mdi co the giup chung 
ta dem lai gia tri gia tang lan nhat cho thi truang va khach hang 
- chien luge dai duang xanh. 

Quay lai cau hoi ban dau: chung ta phai lam sao de mang lai 
gia tri gia tang lan nhat cho khach hang? 

Trong kinh doanh, von lieng khong phai la quan trgng, kinh 
nghiem cung khong phai not. Hai thu do chung ta co the co 
khong som thi muon. Dieu quan trong la nhung y tuong sang 
tao. Sang tao mai giup doanh nghiep mang den gia tri gia tang 
lan nhat cho thi truang va khach hang. Ben canh do, doanh 
nghiep phai co tarn nhin sau sac, du doan dung dugc tuong lai, 
nghia la phai nhan dinh khuynh huong thi truang se di ve dau, 
va se chuyen huang nhu the nao dudi tac dong cua mot vai tinh 
huong co the xay ra trong tuong lai, va roi tu do dinh huong 
cong ty ban dua vao nhung tien doan tot nhat ma ban co dugc. 
Ket hgp voi yeu to' tarn nhin, doanh nghiep phai dung tren 
manh dat cua khach hang, dung trong tim, trong tarn tri cua 
khach hang ma dong dieu vdi hg de sang tao, de cung khach 
hang chia se su thanh cong mot each chan tinh. 

Nhung ngay mdi thanh lap Microsoft, Bill Gates da theo duoi 
vien earth "Tren ban moi nha mot may tinh". Gid day nhin lai su 
pho bien cua may tinh ca nhan, tir cong so den gia dinh. Bill 
Gates da cho chung ta thay: co dugc tarn nhin xa mdi dem lai 
nhieu moi lgi. 
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Bill Gates de ra muc tieu dat dugc tain nhin bang each 
chuyen doi Microsoft thanh nhan vat chinh trong nganh cong 
nghiep may tinh, roi tan dung vai tro thong tri do de tao be 
phong thuc day su phat trien vugt bac cho nhung phan mem 
ling dung. Gates da nhan ra tu sdm rang, de tarn nhin xa trong 
rong cua minh thanh hien thuc, dieu toi quan trong la phai tao ta 
chuan muc cho nganh cong nghiep. Ong cung biet rang, ngudi 
nao co truoc dugc tieu chuan nay, ngudi do se co co hoi rat ldn 
gianh dugc tham quyen trong nganh cong nghiep may tinh. 

Bill Gates thuoc the he nhung nha kinh doanh theo phong 
each moi. Qua nhieu nam, ong lien tuc chiing to rang minh dang 
nam giu vai tro gan nhu mot nha tien tri cua nganh cong nghiep 
may tfnh. Nho su am hieu sau sac ve cong nghe, cung phuong 
phap tong hgp du lieu doc dao cua minh, ong da thu dac m6t 
kha nang dac‘biet trong viec xac dinh khuynh huong trong 
tuong lai va chi dao chien luge cho Microsoft. Dieu ma cong ty 
Microsoft lam dugc mot each xuat sac la nhin thay dugc tiem 
nang thugng mai cua cac y tuong va dua chung ra thi truong. 

Tuong tu, nha ti phu Wang Yung Chinh - nguoi Dai Loan 
luon ban bac voi ban be, ong da nhin thau chat deo roi day se 
thay the dan go, tre, xi mang, sat, thep va no se len ngoi, md ra 
mot thdi dai mdi. Ong lao vao thuc tien vdi quyet tam bien y do 
thanh hien thuc. , 

Chat deo dugc san xuat ra da dap ung ngay nhu cau cua cuoc 
song, nen chi sau mot thdi gian ngan, so' lugng san xuat ra da 
nang len 4 tah/ngay. Vai nam sau, con so len tdi mot trieu 
tan/nam d Dai Loan. Chung dugc dung san xuat phan ldn cac 
loai hang hoa, tu do dung trong nha, sau phat trien do dung 
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cong cong, roi den cac chi tiet cua xe hoi, may bay. Quy mo tiep 
tuc mo rong them. Wang Yung Chinh vua la mot tong giam doc 
tai ba, vua la mot ky su gioi. Ong dua ra mot triet ly rang: "Da di 
sau, lac hau roi thi khong the bat chudc nhung nguoi da tien xa. 
Chi co nhay, nhay vot len phia truoc". 

Bang nhay cam chinh xac cua minh, ong nhan thay nhu cau 
chat deo 6 My se rat Ion va nganh nay se rat phat trien. Nam 
1977, khong nhung ong dau tu manh sang thi trudng My ma con 
mua lai mot so nha may xi nghiep chat deo cua My. 

Sang thap ky 80, cac xi nghiep cua ong hoang plastic Wang 
Yung Chinh da co them nhieu mat hang moi. Do la vai sol hoa 
hoc, khoa keo ni-long, giay the thao, vat lieu may bay, dac biet la 
tham trai san van dong... Truoc kia hang xuat khau cua ong tri 
gia 2 ty do la, gio day nang luc san xuat va so' nha may cua Wang 
Yung Chinh bang mot nua tong so 17 doanh nghiep tuong tu cua 
Nhat. Cho nen dong nghiep goi ong la "ong hoang plastic". 

Hai vi du tren cho chung ta thay dupe su ket hop tuyet do'i 
giu tarn nhin va su sang tao - each mang lai gia tri gia tang Ion 
nhat cho khach hang. 

Tri tue con nguoi dupe hinh thanh trong bao tap, sang tao cua 
doanh nghiep dupe hinh thanh tir su hoc hoi, khat vong vuon len 
khong ngimg cua tap the can bo nhan vien trong doanh nghiep 
do. Co mot con during, mot each song khong ghe tom ma vui 
suong, do la phai thap sang ngon nen hy vong trong ban than 
minh, hay tu minh la ngon nen chay sang. Nhu vay chung ta se co 
niem vui truoc su thanh cong sang tao, su kinh trong sau sac cua 
xa hoi - mo dau cho mot chien lupc dai duong xanh. 
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Chircmg 1 

1. Nhung thao luan ve each xac dinh ranh gioi thi trudng va 
thiet lap quy luat canh tranh cua cudc choi, xem Harrison C. 
White (1981), Joseph Porac va Jose Antonio Rosa (1996). 

2. Gary Hamel, C. K. Prahalad (1994) va James Moore (1996) 
nhan thay rang canh tranh ngay cang gay gat va qua trinh 
thuong mai hoa hang hoa ngay cang gia tang, hai xu hudng nay 
khien viec hinh thanh thi trudng tro nen quan trong neu cac 
hang muon tang trudng. 

3. Tu khi tac pham nen tang cua Michael Porter (1980, 1985) 
ra ddi, canh tranh da tro thanh van de trung tarn trong tu duy 
chien luge. Tham khao them ca Paul Auerbach (1988) va George 
S. Day et al. (1997). 

4. Tham khao Hamel va Prahalad (1994). 

5. Xem "Huong dan phan loai nganh cong nghiep tieu 
chuan" Standard Industrial Classification Manual (1987) va "He 
thong phan loai nganh cong nghiep Bac My" North American 
Industry Classification System (1998). 

6. Nhu tren. 

7. Noi dung kinh dien ve chien luge quan su va su tap trung 
can ban cua no den canh tranh tren mot pham vi gioi han, xem 
Carl von Clausewitz (1993). 

8. Nhung trao doi ve noi dung nay, xem Richard A. D'Aveni 
va Robert Gunther (1995). 
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9. De co them thong tin ve toan cau hoa va anh hudng kinh te 
cua no, xem Kenichi Ohmae (1990,1995a, 1995b). 

10. Co quan thong ke Lien hop quoc UNSD (2002). 

11. Xem Copernicus va "Thuc te thi truong" (2001). 

12. Nhu tren. 

13. Thomas J. Peters va Robert H. Waterman Jr. (1982), Jim 
Collins va Jerry Porras (1994). 

14. Richard T. Pascale (1990). 

15. Richard Foster va Sarah Kaplan (2001). 

16. Peter Drucker (1985) quan sat va nhan thay cac cong ty co 
xu hudng chay dua vdi nhau bang Viec theo doi nhung gi doi 
thu canh tranh dang lam. 

17. Kim and Mauborgne (1997a, 1997b, 1997c) lap luan rang 
viec tap trung vao bat chuac doi thu canh tranh va danh bai ho 
se dan toi each tiep can thi truong theo loi mo phong chu 
khong sang tao, thuong dan den sue ep ve gia. Ho lap luan 
rang, thay cho viec do, cac cong ty nen bien viec canh tranh tro 
nen khong quan trong nua bang each dua ra nhung bude dot 
pha ve mat gia tri cho nguoi mua. Gary Hamel (1998) cho rang 
thanh cong cua ca nhung doi thu moi lan nhung doi thu hien 
tai trong nganh chu yeu xoay quanh kha nang tranh khoi canh 
tranh va thiet lap lai mo hinh hien tai cua nganh. Ong lap luan 
them (nam 2000) rang each thuc co duoc thanh cong khong 
phai la dinh vi de doi lap voi doi thu canh tranh ma phai di ben 
canh ho. 

18. Hinh thanh gia tri voi y nghia la mot khai niem cua chien 
luoc se qua rong, boi vi khong co ranh gidi nao xac dinh each 
thuc hinh thanh gia tri. Chang han, mot cong ty co the tao ra gia 
tri thong qua viec giam chi phi xuong 2%. Mac du day thuc su la 
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viec tao ra gia tri nhung kho co the du-gc xem la doi mdi gia tri, 
dieu can thiet de mb ra khoang thi trudng mdi. Mac du ban co 
the tao ra gia tri, don gian bSng each lam nhung viec giong doi 
thu, theo each thuc doi moi, nhung ban khong the tao ra su doi 
moi gia tri neu khong biet dung viec di theo loi mon, khong lam 
nhung dieu moi me, hoac khong lam theo nhung hudng cu theo 
mot each thuc hoan toan moi. Nghien cuu cua chung toi chi ra 
rang vdi muc tieu chien luge la tao ra gia tri, cac cong ty co xu 
hudng tap trung vao viec cai tien ngay cang tang. Mac du viec 
tao ra gia tri tren quy mo gia tang dan se mang lai mot so gia tri, 
nhung chua du de khien mot cong ty noi bat han cac cong ty 
khac va co dugc ket qua kinh doanh tot. 

19. Xem tham khao Gerard J. Tellis va Peter N. Golder 
(2002) co vi du ve viec tien phong tren thi trudng, vugt ra ben 
ngoai nhung gi ngudi mua san sang chap nhan va thanh toan. 
Trong nghien cuu keo dai ca thap ky cua minh, hg nhan thay 
rang chua den 10% nhung ngudi di tien phong tren thi trudng. 
trd thanh nhung ngudi danh chien thang trong kinh doanh, 
trong khi co den hon 90% trong so' hg trd thanh nhung ngudi 
that bai. 

20. De biet them ve nhung nghien cuu trude day ve noi dung 
nay, xem Charles W. L. Hill (1988), R. E. White (1986). 

21. Nhung noi dung ve su can thiet phai lua chpn giua khac 
biet hoa va chi phi thap, xem Porter (1980,1985). Porter (1996) su 
dung dudng gidi han nang suat de minh hga su danh doi giua 
gia tri va chi phi. 

22. Nhung nghien cuu cua chung toi cho thay su doi mdi gia 
tri la xac dinh lai van de mot nganh dang tap trung hon la tim ra 
rihung giai phap cho cac van de hien tai. 
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23. De xemnhung thao luan ve chien luge la gi, tham khao 
Porter (1996). Ong lap luan rang mac du chien luge can bao tram 
toan bo he thong cac hoat dong cua mot cong ty, nhung nhung 
cai tien trong hoat dong co the xay ra d cap do he thong phu. 

24. Nhu tren. Tuy nhien, su doi mdi xay ra d cap do he thong 
phu, khong phai la chien luge. 

25. Joe S. Bain la mot nha tien boi cua quan diem chu nghla 
cau true. Xem Bain (1956,1959). 

26. Mac du trong nhung boi canh khac nhau, mao hiem bude 
vao lmh vuc moi dugc xem la cong viec day rui ro. Chang han, 
Steven P. Schnaars (1994), nhan thay rang nhung ngudi di tien 
phong tren thi trudng chiem mot Vi the bat lgi so vdi nhung ke 
bat chudc. Chris Zook (2004) lap luan rang viec da dang hoa ra 
ben ngoai nganh kinh doanh cot loi cua mot cong ty la viec lam 
mao hiem va xac xuat thanh cong thap. 

27. Inga S. Baird va Howard Thomas (1990) cho rang, bat ky 
quyet dinh chien luge nao cung lien quan den rui ro. 

Chuong 2 

1. Su lua chgn thay the (alternatives) co nghla rong hon 
hang hoa thay the (substitutes). Chang han nha hang la mot lua 
chon thay the cho rap chieu phim. Ca hai dia diem nay deu 
canh tranh lan nhau de danh lay nhung khach hang tiem nang 
la nhung ngudi muon thudng thuc mot buoi toi d ben ngoai, 
mac du chung khong la doi thu canh tranh true tiep cung nhu 
khong phai hang hda thay the cua nhau. Co ba cap phan chia 
nhung do'i tugng khong phai la khach hang ma cong ty co the 
hudng tdi. De hieu them ve lua chgn thay the va do'i tugng 
khong phai la khach hang, hay xem Chuong 3 va Chuong 5 cua 
cuoh sach nay. 
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Chuang 3 

1. Netjets (2004). 

2. J. Balmer (2001). 

3. Co tren trang http://www.marquisjet.com/vs/vscomm.html. 

4. Kris Herbst (2002). 

5. Nhutren. 

Chuang 4 

1. De co kien thuc tong quan ve hoach dinh chien luoc, xem 
Henry Mintzberg (1994). 

2. Xem xet su khac biet cua nhung giac quan khac nhau: vi giac 
(1.000 bits/second); khuu giac (100.000); thinh giac (100.000); xuc 
giac (1.000.000); thi giac (10.000.000). Nguon: T. Norretranders 
(1998). De xem'nhung bai viet chi tiet hon ve sue manh cua giao 
tiep bang thi giac, xem A^D. Baddely (1990), J. Larkin va H. Simon 
(1987), P. Lester (2000), vaP. R.Tufte (1982). 

3. De co them thong tin ve sue manh tu viec hoc tir kinh 
nghiem, xem L. Borzak (1981) va D. A. Kolb (1983). 

4. Noi dung ve each Bloomberg ap dung mot .trong 6 con 
duong dan toi viec hinh thanh dai duong xanh de thoat khoi 
earth tranh, xem trong Chuang 7. 

5. Ve cac noi dung lien quan den nhung doi tuqng khong 
phai la khach hang, xem Chuang 5. 

6. Noi dung chi tiet ve khuon kho 6 duong loa, xem Chuang 3. 

7. Xem "Nhat bao Kinh te Trieu Tien" Korea Economic foaity (2004). 

Chuang 5 

1. Xem IJy ban ve san xuat cho quoc phong (1996), James 
Fallows (2002), va John Birkler et al. (2001). 
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2. Bo Quoc phong (1993). 

3. De biet them chi tiet ve JSF, xem Bill Breen (2002), Fallows 
(2002), Lien doan cac nha khoa hoc nguyen tir (2001), David H. 
Freedman (2002), Nova (2003), va Khong lire Hoa Ky (2002). 

4. Voi sir cham tri gan 10 nam tir khi thai nghen chien luge 
JSF F-35 cho den khi thirc hien vao nam 2010, chung ta co the lap 
luan rang thanh cong cua no khong chac chan. Do trong thai 
gian nay co sir thay doi ve nhan sir trong quan dpi va Bo quoc 
phong, mot thach thuc dat ra la kirn lai duong gia tri cua JSF. 
Dieu quan trong la khong trugt chan vao "vong xoay" cua cupc 
thuang lupng dang sau hau trudng de san xuat theo yeu cau va 
ciing voi do la chi phi gia tang va duong gia tri khong ro net. De 
tranh dupe dieu nay, Lau Nam Goc cimg vdi Lockheed Martin 
se phai dam bao rang moi luc lupng quan sir can gan voi mot 
chien lupc dupe thoa thuan trong so do chien lupc cua JSF F-35. 
Cho den nay, dieu nay co ve on thoa. 

Chuang 6 

1. Rohlfs (1974) la nguai dau tien xac dinh va ban ve van de 
cac yeu to ngoai lai. Thong tin ve mot cuoc dieu tra mai day ve 
van de nay, xem Katz and Shapiro (1994). 

2. Xem Kenneth J. Arrow (1962) va Paul Romer (1990). Can 
liru y rang ca Arrow va Romer deu da giai han thao luan cua ho 
ve hang hoa'khong canh tranh va khong loai trir doi voi nhirng 
doi mdi ve cong nghe, nhu trong kinh te hoc truyen thong. Khi 
khai niem ve doi niai dupe xac dinh lai thanh doi mai gia tri, 
khai niem co lien quan nhieu han tai cap do kinh te vi mo, tarn 
quan trong cua khai niem khong canh tranh va khong loai tru 
cang lan han. Do la bai vi su doi mai cong nghe thuang co mot 
yeu to' loai tru lan han do kha nang bao ho doc quyen. 
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3. Xem Ford Motor Company (1924), William J. Abernathy va 
Kenneth Wayne (1974). 

Chuong 7 

1. Bao Buu dien New York ( New York Post) (1990). 

2. Ung dung dau tien cua thuat ngu tipping points (Lanh dao 
theo trong diem) vbi ung xu xa hoi la trong nghien cuu nam 1957 
ve su chia tach chung toe cua Morton Grodzins (1957) va duoc 
phat trien hoan thien han bai nha kinh te Thomas Schelling 
(1978) cua Truong Dai hoc Maryland. Gan day nhat, cuon sach 
cua Malcom Gladwell, The Tipping Point (2000) da pho bien khai 
niem nay va dua thuat ngu nay vao ngon ngu chung. 

3. Xem Joseph Ledoux (1998) va J. S. Morris et al. (1998). 

4. Xem Baddely (1990) va Kolb (1983). 

5. Xem James Q. Wilson va George L. Kelling (1982) ve nhung 
noi dung lien quan den ly thuyet tarn kinh vo. 


Chuong8 

1. Thibault va L. Walker (1975). 

2. Nhung nha nghien cuu sau do, nhu Tom R. Tyler va E. 
Allan Lind, da giai thich sue manh cua qua trinh cong bang 
trong nhung nen van hoa va boi canh xa hoi khac nhau. Xem 
nghien cuu va tong quan ve nhung cong trinh co lien quan cua 
E. A. Lind va T. R. Tyler (1988). 

3. Voi cac noi dung ve hop tac tu nguyen, xem C. O'Reilly va 
J. Chatman (1986), D. Katz (1964), va P. M. Blau (1964). 

4. Xem cac noi dung trong F. Herzberg (1966). 
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Phu luc A 

1. Nhung thao luan ve van de "su huy hoai mang tmh sang 
tao" xem Joseph A. Schumpeter (1934; 1975). 

2. "Thai bao New York" New York Times (1906). 

3. Literary Digest (1899). 

4. Bruce McCalley (2002). 

5. William J. Abernathy va Kenneth Wayne (1974). 

6. Antique Automobile Club of America (2002). 

7. Alfred P. Sloan (1965): 150. 

8. Mariana Mazzucato va Willi Semmler (1998). 

9. Lawrence J. White (1971). 

10. To Nha kinh tehoc (Economist) (1981). 

11. Sanghoon Ahn (2002). 

12. Walter Adams va James W. Brock (2001), Bang 5.1, Hinh 
5-1: trang 116-117. 

13. Andrew Hargadon (2003): 43. 

14. International Business Machines (2002). 

15. Regis McKenna (1989): 24. 

16. A+ Magazine (1987): 48-49; Fortune (1982). 

17. Otto Friedrich (1983). 

18. Nhu tren. 

19. Mot chiec IBM dupe tmh gia hoi cao hon so vdi mot chiec 
Apple (1.565 do la so voi 1.200 do la) nhung lai co them man 
hinh, trong khi may tmh Apple khong co man hinh di kern. 

20. Lich su cac du an ve dien toan (History of Computing 
Project) (tray cap ngay 28/6/2002). 

21. "Thai bao Tai chinh" Financial Times (1999). 
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22. Hoovers Online (truy cap ngay 14/3/2003). 

23. Digital History (2004). 

24. Screen Source (2002). 

25. Dieu thu vi la d cho trong mot ban dieu tra nam 1924 hoi 
nhung ngudi di xem phim la dieu gi a mot rap chieu phim hap 
dan ho nhat: 28% chon khia canh am nhac, 19% chon tac phong 
phuc vu cua nhan vien, 19% chon muc do thoai mai va tien nghi 
cua noi that va 15% chon su hap din cua rap chieu; chi co 10% 
nhac tdi ban than cac bo phim (R.Koszaski, 1990). 24% cac chu rap 
chieu bong dupe hoi vao him 1922 noi rang chat lirpng bo phim 
"chang tao ra diem gi khac biet" cho thanh cong cua rap chieu va 
ho noi, dieu quan trong la nhung chuong trinh va he thong xung 
quanh phong chieu phim (R.Koszaski, 1990). Trong thuc te, 
nhung quang cao ve dien anh va rap chieu phim danh su uu tien 
cho am nhac bieu diin cimg phim khong kern gi cho ban than bo 
phim. Voi viec ap dung cong nghe am thanh vao phim anh nam 
1926, tarn quan trong cua nhac song tai rap chieu phim (bao gom 
mot ban nhac hoac dan nhac cung cac khoan chi phi di kem) da 
giam dang ke. Cac rap chieu sang trong voi nhung trang tri noi 
that sang trong, khung canh xa hoa va cac dich vu tan tinh nhu co 
nhan vien dau xe hci, v.v... da ham bat dupe lpi the cua su chuyen 
doi nay trong vong 10 nam cho toi khi ngudi My bat dau co xu 
hudng chuyen nha ve nhung khu vuc ngoai 6 thuan tien cho xe 
hoi di lai sau Chien tranh The gidi thu Hai. 

26. Screen Source (2002). 

PhulucB 

1. Truong phai co cau kinh te theo nganh bat nguon tu mo 
hinh co cau-thuc hien-ket' qua cua Joe S.Bain. Su dung mot 
khuon kho nghien cuu thuc nghiem giua nhieu nganh, Bain tap 
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trung chu yeu vao phan tich tac dong cua cau true nganh len ket 
qua kinh doanh cua nganh va cac cong ty. De xem them ve ly 
thuyet nay, xin hay xem tham khao Bain (1956, 1959). 

2. F.M.Scherer dua tren ly thuyet cua Bain va co gang tim ra 
moi lien he nhan qua giua "cau true" va "ket qua" bang each sir 
dung "thuc hien/hoat dong" nhu mot bien so'can thiep. De xem 
them ve ly thuyet nay, xin hay xem tham khao Chrerer (1970) 

3. Nhu tren. 

4. Xem Joseph A. Schumpeter (1975). 

5. Nhu tren. 

6. Ve nhung trao doi lien quan den ly thuyet tang truong moi 
va tang truong noi sinh, xem Paul Romer (1990, 1994), G. M. 
Grossman va E. Helpman (1995). 

7. Thao luan chi tiet ve chien luge canh tranh, xem Porter 
(1980, 1985, 1996). . 

8. Xem Kim va Mauborgne (1997a, 1999a, 1999b). 

9. Xem Joseph Schumpeter (1934) va Andrew Hargadon (2003). 

Phu luc C 

1. Ve nhung trao doi lien quan den tiem nang tang loi nhuan, 
xem Paul Romer (1986) va W. B. Arthur (1996). 
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W. Chan Kim la Giao sir chu nhiem nganh Chien luge va 
Quan ly Quoc te tai Hoc vien Quan tri kinh doanh INSEAD. 
Trubc khi tai lam viec tai INSEAD, ong la Giao su tai Truong 
Dai hoc Kinh doanh Michigan. Gng vira la mot thanh vien trong 
Ban giam doc vira la mot chuyen gia tu van cho cac tap toan da 
quoc gia a chau Au, My va chau A Thai Binh Duong. Ong da 
xuat ban vo so bai bao ve van de chien luge va quan ly cac cong 
ty da quoc gia tren cac bao nhu Tap chi Chuyen nganh Quan ly, 
Tap chi Khoa hoc Quan ly, Khoa hoc To chuc, Quan ly chien luge, cac 
Tap chi Khoa hoc Hanh chinh, Tap chi Nghien cuu Kinh doanh Quoc 
te, Tap chi Kinh doanh Harvard, Thai bao Quan ly Sloan va vo so cac 
tap chi khac. Nhung bai bao trong Bo sach Tong hop Nghien cuu 
Kinh doanh Harvard luon luon la nhung bai bao dugc sir dung 
nhieu nhat tren the gioi va da ban hon nira trieu ban. Ong la mot 
ngubi dong gop y kien thubng xuyen cho Thai bao tai chinh, Tap 
chi phoWall, Tap chi pho Wall chau Au, chau A, Thai bao New York, 
bao South China Morning Post va cac bao khac. Ong la thanh vien 
cua Dien dan kinh te the gioi tai Davoss va mot thanh vien tu 
van cho Lien minh chau Au. Ong da tirng gianh giai Eldridge 
Haynes, do Hgc vien Kinh doanh Quoc te va Quy Tubng nhb 
Eldridge Haynes danh cho nghien cuu goc xuat sac nhat trong 
lmh vuc kinh doanh quoc te. Giao su Kim cung la ngubi sang 
lap ra Dien dan Doi mbi gia tri (YIN) mot cong dong ung dung 
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cac khai niem Doi moi gia tri va la thanh vien quart ly cua Nhom 
Tir van Doi mai gia tri (VAT) a Singapore. 

Renee Mauborgne la mot Thanh vien dac biet tai hoc vien 
QTKD INSEAD, dong thai la Giao su ve Chien luge va Quan ly 
tai hoc vien nay 6 Fontainebleau, Phap, cung nhu la mot thanh 
vien cua Diln dan Kinh te The gidi. Co co vo so bai viet nghien 
cuu ve chien luge va quan tri cac cong ty da quoc gia, dugc xuat 
ban tren cac bao nhu Tap chi Chuyen nganh Quan ly, Tap chi Khoa 
hoc Quan ly, Khoa hoc To chuc, Quan ly chien lupc, cac Tap chi Khoa 
hoc Hanh chinh, Tap chi Nghien cuu Kinh doanh Quoc te, Thai bao 
Kinh doanh Harvard, Thoi bao Quan ly Sloan, va vo s6 , cac tap chi 
khac. Nhung bai bao cua co trong Bo sdeh Tong hop Nghien cuu 
Kinh doanh Harvard luon luon la nhung bai bao dugc su dung 
nhieu nhat tren the gidi va da ban hon nua trieu ban. Giao su 
Mauborgne cung la mot.ngugi dong gop y kien thuong xuyen 
cho Thbi bao tai chinh, Tap chi phoWall, Tap chi phoWall chdu Au, 
Thoi bao New York, va cac bao khac. Nhung nghien cuu cua co 
cung dugc dang tai tren cac bao nhu Nha Kinh tehoc, Chien luge + 
Kinh doanh, Thbi bao Luan Don, Wirtschaftswoche, The Conference 
Board, VExpansion, Borsen, Svenska Dagbladet, Thbi bao Tai chinh 
Uc, South China Morning Post, Thbi bao Nam Phi Chu nhat, Thbi bao 
Straits Singapore, Handelsblatt, va cac bao khac. Co cung da tung 
gianh giai Eldridge Haynes, do Hgc vien Kinh doanh Quoc te va 
Quy Tuong nho Eldridge Haynes danh cho nghien cuu goc xuat 
sac nhat trong Enh vuc kinh doanh quoc te. Giao su Mauborgne 
cung la mot trong nhung ngudi sang lap ra Dien dan Doi mbi 
gia tri (VIN) mot cong dong ung dung cac khai niem Doi moi gia 
tri va la thanh vien quan ly cua Nhom Tu van Doi moi gia tri 
(VAT) 6 Singapore. 
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90 ngay dau tien lam lanh dao 

Nhung chien luge then chot mang lai thanh 
edng cho nha lanh dao mdi 

Doi vdi bat ky mot ai, khi mdi bude 
chan vao vi tri quan ly du d bat cu cap 
nao cung deu co chung mot cam giac ngd 
ngang va thay cd nhieu dieu phai ; tim 
hieu. Cuon-sach nay chinh la cam nang 
giup nhung ngudi nhu vay khi nhan chuc vu lanh dao mdi cd 
the nhanh chong nam bat va lam chu dupe tinh huong va mang 
lai thanh cong cho to chuc hay cong ty. 

Cuon sach dupe due rut tu kinh nghiem'. cua nhung nha quan 
ly va dupe truth bay mot each rat he thong va de hieu, bao gom 
10 chien lupe ma moi nha quan ly mdi nen su dung de dam bao 
su thanh cong cua minh va cua cong ty. 10 chien lube nay bao 
gom: (l)-thuc day ban than; (2) tang toe.qua trinh hoc hoi; (3) 
dieu chinh chien lupc phu hop vdi tinh huong; (4) sdm gianh 
nhung thang lpi ban dau; (5) dam phan thanh* edng; (6) tien hanh 
cai to; (7) xay dung e-kip lam viec; (8) thiet lap cac lien mirth; (9) 
duy tri trang thai can bang; va (10) (hue day moi ngudi. 

Ap dung nhung chien lupc nay, ban cd the tranh dupe nhung 
cai "bay quan ly" trong nhung ngay dau lam quan ly, tiet kiem 
dupe thdi gian de nhanh chong nam bat va quan ly cong viec va 
dpi ngu nhan vien. Day la cuon sach rat can thiet cho cac nha 
lanh dao mdi dang, kiem tim con dudng di cho minh trong giai 
doan dau tien nhan nhiem vu. 

Sach do Alpha Books mua ban quyen cua NXB Truong Quan 
tri Kinh doanh Harvard, Hoa Ky. 
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